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Mensen ondergaan meerdere veranderingen in hun leven; ze ontwikkelen zich voortdurend. Deze 
ontwikkeling wordt onder andere beïnvloed door veranderingen in de organisaties waar ze werken. 
Het gedrag van de betrokkenen wordt gestuurd door de betekenissen die ze verlenen aan wat er om 
hen heen gebeurt. Zo heb ik ook meerdere veranderingen ondergaan tijdens het schrijven van deze 
scriptie. Niet alleen ben ik tot nieuwe inzichten gekomen door de feedback van anderen, maar ook 
door wat er om mij heen gebeurde. De betekenis welke ik aan verandering geef, heeft daarbij de 
basis gevormd voor dit onderzoek.  
Men zegt dat het schrijven van een scriptie het meest intensieve onderdeel van een studie is. Ik had 
dit al eerder ervaren, maar was toen nog voltijd student. Nu ik een studie naast een voltijd baan heb 
volbracht kan ik stellen dat dit een nog grotere uitdaging is gebleken. Ik ben er trots op om u 
eindresultaat voor te kunnen leggen. 
Ik wil hierbij graag mijn begeleider Arjan van Rheede bedanken voor zijn samenwerking en advies. 
Meerdere keren heeft hij mij voorzien van nieuwe inzichten, tips en kritische feedback die mij verder 
op weg hielpen. Het werkstuk kon daardoor keer op keer worden aangescherpt. 
Daarnaast wil ik Giseke, mijn vrouw, bedanken voor haar steun en feedback gedurende het gehele 
traject. Dit heeft mij enorm geholpen om vol te houden en te blijven werken aan het onderzoek. 
Graag wens ik u veel plezier met het lezen van het verslag. Ik hoop dat de resultaten en 
aanbevelingen van mijn onderzoek een goede basis vormen voor, en aanleiding geven tot, een 
vervolgonderzoek. 
Eltjo Edzes 




Organisaties hebben een onbegrensde drang tot het doorvoeren van veranderingen. Deze 
veranderingen kunnen grote impact hebben op de medewerkers van de betreffende organisatie. De 
betekenisgeving rondom  veranderingen is volgens Homan (2005) in de literatuur onvoldoende 
belicht. Betekenisgeving, voortkomend uit formele en informele gesprekken, toont aan hoe de 
verandering in de organisatie ervaren wordt. Deze gesprekken waarin betrokkenen met elkaar de 
betekenissen die ze aan de verandering toekennen delen, worden ook wel de ‘binnenkant van 
organisatieverandering’ genoemd. Bij het onderzoek naar deze ‘binnenkant’ wordt gekeken naar de 
impact van deze gesprekken op het welslagen van de verandering. Ik heb ervoor gekozen om deze 
‘binnenkant’ bij een specifiek verandertraject, te weten Enterprise Resource Planning (ERP) systeem 
implementaties, te onderzoeken. Het is namelijk opvallend dat in wetenschappelijke publicaties 
omtrent ERP implementaties de effecten van de verandering op de ontvangers bij de behandeling 
van kritische succesfactoren in mindere mate beschreven is.  
In de literatuur heb ik daarom een antwoord gezocht op een drietal subvragen: 
1. Wat is er in de literatuur bekend over ERP implementaties?  
2. Wat zijn de veranderkundige aspecten van deze implementaties?  
3. Wat is er in de veranderkundige literatuur bekend over de ‘binnenkant’ van deze 
implementaties?  
Hierna heb ik een onderzoek gedaan naar de gesprekken, de zogenaamde betekeniswolken (Homan, 
2005), welke rondgaan binnen een concrete case organisatie. De resultaten van dit onderzoek heb ik 
gevalideerd tegen  de resultaten uit mijn literatuuronderzoek.  
Het doel van een ERP systeem is dat alle bedrijfsprocessen worden ondersteund en geïntegreerd 
(Davenport, 1998). Hiermee ondersteund het ERP systeem een groot deel van de bedrijfsvoering en 
treden er bij implementaties van deze systemen grote veranderingen op in de werkwijzen van 
betrokkenen. Deze integratie kanveel voordelen opleveren, maar lijkt  niet gemakkelijk te realiseren. 
Zo zijn veel implementaties mislukt en uitgebreid beschreven (Davenport, 1998; Bingi, Sharma en 
Godla, 1999; Sumner, 2007). Daarentegen  zijn er ook succesvolle implementaties geregistreerd die 
de productiviteit en effectiviteit van bedrijven hebben verbeterd (Larsen en Myers, 2000)  
In de realisatie van een ERP implementatie valt op dat deze vooral planmatig wordt doorgevoerd. 
Volgens Boonstra (1998) wordt in Nederland zelfs 80% van de veranderingen planmatig, volgens de 
ontwerpaanpak, vanuit een management perspectief gerealiseerd. Bij de aanpak van ERP 
implementaties worden de stappen voorafgaand aan de daadwerkelijke implementatie uitgebreid 
beschreven, waarbij herontwerp van het bedrijfsproces middels Business Process Redesign wordt 
behandeld. Hierin staan het communicatieproces, het benoemen van key users en de training van de 
eindgebruikers centraal (o.a. Muthe et al, 1999; Bingi et al, 1999; Dowlatshahi, 2005). Mijn 
constatering is dat de nazorgfase, ofwel de stappen na de implementatie, nauwelijks is beschreven. 
In deze fase wordt het grootste deel van de organisatie betrokken  en zullen de betekenisgevende 
processen vermoedelijk het sterkst zijn. Vanuit de sociaal-constructionistische invalshoek van 
verandering is dit een zeer interessante fase om te onderzoeken. Deze sociaal-constructionistische 
visie op verandering houdt in dat er twee aspecten zijn op basis waarvan de realiteit wordt 
geconstrueerd, te weten de eerste orde- en de tweede orde realiteit (Watzalwick,  1990).  Hierbij 
heeft de eerste orde realiteit betrekking op de feitelijke gebeurtenis en refereert de tweede orde 
realiteit aan mening, interpretaties en waardering welke betrokkenen geven aan de feitelijke 
gebeurtenis. Deze tweede orde realiteit is dus  de betekenis die betrokkenen geven aan situaties. 
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Wanneer via interacties tussen de betrokkenen de gedeelde betekenissen uitgroeien tot 
gezamenlijke betekenissen dan worden er, volgens het gedachtegoed van Homan (2005), 
zogenaamde betekeniswolken gevormd. Pas als deze betekeniswolken in beweging komen kan er, 
volgens Homan, gesproken worden van ‘echte’ organisatieverandering. Bij onderzoek naar 
betekenissen bij ERP implementaties is naar duidelijk geworden dat de manager positiever is over de 
toegevoegde waarde van het ERP systeem dan de eindgebruiker. Bovendien vindt de manager ook 
de complexiteit te overzien, in tegenstelling tot de eindgebruiker die het systeem als zeer complex 
ervaart en daarbij negatiever is ten opzichte van de toegevoegde waarde (Amoako-Gyampah 2004). 
Onderzoek van Klaus, Wingreen en Blanton (2007) heeft aangetoond dat weerstand van de 
eindgebruikers één van de belangrijkste oorzaken is waarom veel ERP implementaties falen. De top 
vijf redenen welke zij hebben benoemd zijn: extra werkdruk, geen aansluiting van het systeem op de 
behoefte, technische problemen, verandering van verantwoordelijkheden en complexiteit van het 
systeem. Uit deze onderzoeken blijkt niet direct de impact van deze betekenissen op het al dan niet 
welslagen van de verandering. Om betekenissen te kunnen meten in organisaties zijn er diverse 
methodieken welke ertoe dienen dat de respondent de ruimte krijgt om zijn verhaal te doen. Er 
bestaan volgens Homan (2006) een tweetal aanvliegroutes; cognitive-mapping en narrative research. 
Bij cognitive mapping technieken wordt er getracht om de denkbeelden die mensen in hun hoofd 
hebben in kaart te brengen (Laukkanen, 1994). Narrative research is erop gericht om de verhalen die 
mensen elkaar formeel en informeel vertellen te bestuderen en analyseren (Hinchman en Hinchman, 
1997). Binnen mijn onderzoek heb ik voor de cognitive-mapping invalshoek gekozen, waarbij ik 
gebruik heb gemaakt van de onderzoeksopzet opgetekend door Rentsch (1990). Deze opzet bestaat 
eruit dat middels interviews bij een representatieve weergave van de te onderzoeken organisatie de 
veranderkundige thema’s, welke rondgaan, worden achterhaald. De resultaten van de interviews 
worden geanalyseerd en de meest voorkomende thema’s worden gevat in een lijst met stellingen 
welke aan de gehele organisatie wordt voorgelegd. Om de interactie binnen de onderzochte 
populatie te meten is er tevens een vraag opgenomen waarbij de respondent wordt verzocht om aan 
te geven met wie van de collega’s wordt gesproken over de verandering. 
De onderzochte case organisatie betreft de drankengroothandel Alkmaar van Heineken in Nederland. 
Alkmaar is één van de negen Heineken drankengroothandels in Nederland welke vallen onder het 
bedrijfsonderdeel Horeca. Binnen dit bedrijfsonderdeel is een project genaamd Heisale opgestart om 
SAP te implementeren. De vestiging Alkmaar heeft als eerste SAP geïmplementeerd. 
In Alkmaar werken in totaal 56 medewerkers verdeeld over 7 afdelingen, te weten 
Verkoopondersteuning, Managementteam, Logistiek, Verkooptelefonie, Sales, Magazijn en 
Transport. Naar aanleiding van, in totaal 9 afgenomen interviews (per afdeling minimaal 1 
respondent) is een enquête opgesteld met 8 thema’s en 39 stellingen. Tevens is gevraagd met wie er 
informeel over de verandering wordt gesproken. Uiteindelijk heeft 54% de netwerkmeting en 71% de 
enquête ingevuld. Bij de netwerkmeting waren in totaal 37 informele clusters te onderscheiden. 
Tussen de clusters is veel overlap waardoor het niet aannemelijk is dat er zich tussen de clusters 
andere denkbeelden hebben ontwikkeld. Derhalve heb ik besloten slechts de betekenisgeving in het 
formele netwerk, namelijk de afdelingen, te onderzoeken.  
Uit de enquête is gebleken dat de betrokkenen hebben ervaren dat de sfeer door de implementatie 
onder druk is komen te staan, dat de samenwerking tussen de afdelingen Verkooptelefonie en 
Logistiek is verslechterd, dat er teveel veranderingen tegelijkertijd zijn doorgevoerd, dat de werkdruk 
hoger is geworden en dat het systeem als niet erg flexibel wordt ervaren. Hieruit kan geconcludeerd 
worden dat de implementatie niet succesvol is geweest. Pas na 9 maanden is de volgende 
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groothandel overgegaan op SAP, terwijl dit initieel 7 maanden eerder gepland stond.  De officiële 
redenen hiervoor waren dat de ingerichte functionaliteiten onvoldoende aansloten bij de 
bedrijfsvoering of in het geheel ontbraken, en ook dat gebruikers onvoldoende in staat waren goed 
met het nieuwe systeem te werken. Thema’s die aan de functionaliteit kunnen worden gerelateerd 
betreffen de werkdruk en de flexibiliteit van het systeem. Met SAP moeten meer handelingen 
uitgevoerd worden en deze dienen in één keer goed te zijn. Fouten die hierdoor ontstaan zijn, 
hebben de sfeer beïnvloed. De samenwerking tussen Verkooptelefonie en Logistiek is onder druk 
komen te staan en heeft niet bijgedragen aan het naadloos aansluiten van de diverse 
bedrijfsonderdelen wat bij ERP systemen van groot belang is (Davenport, 1998). Aangezien het 
proces van de afdeling Logistiek direct volgt op het proces van de afdeling Verkooptelefonie is dit 
aspect van de implementatie dus in het gedrang gekomen. De werkdruk die door de betrokkenen na 
de ERP implementatie wordt ervaren, is door Klaus et al (2007) al onderkend als één van de top vijf 
redenen van weerstand van de eindgebruikers bij ERP implementaties. De respondenten hebben 
naast de werkdruk ervaren dat er teveel veranderingen tegelijk zijn doorgevoerd die niet allemaal 
met de ERP implementatie te maken hadden en in hun ogen soms tegenstrijdig waren. In de 
literatuur wordt niet nadrukkelijk de hoeveelheid gelijktijdige veranderingen behandeld. Vooral de 
interventies welke ingezet moeten worden voor de realisatie van de ERP implementatie komen aan 
bod (Bingi et al, 1999; Koeleman, 2002; Dowlatshahi, 2005). Wel benoemd Boonstra (2000) als één 
van de valkuilen bij planmatig veranderen, de veronderstelling dat de organisatie zich in een stabiele 
evenwichtsituatie bevindt. Bij de case organisatie werden meerdere verschillende veranderingen 
doorgevoerd en was er geen stabiele evenwichtsituatie. De betekeniswolken in de case organisatie 
worden ook door de literatuur bevestigd, zoals werkdruk, communicatie en flexibiliteit systeem 
(Amoako-Gyampah, 2004; Klaus et al, 2007). Daarnaast is er ook een faalfactor geconstateerd welke 
niet in de ERP implementatie literatuur als zodanig wordt behandeld, te weten samenwerking.  
De resultaten van het onderzoek laten zien dat de betekenis die de betrokkenen aan de verandering 
geven overwegend negatief is. Dit beeld is organisatiebreed waargenomen. De thema’s die 
rondgaan, vormen duidelijke betekeniswolken. Het is aannemelijk dat deze betekeniswolken een 
aanzienlijke invloed hebben gehad op het succes van de implementatie. Doordat het succes uitbleef 
heeft de voortgang van het totale project vertraging opgelopen. Deze betekeniswolken zijn echter 
voor een deel ontstaan doordat functionaliteiten volgens de betrokkenen niet goed genoeg 
aansloten op de behoefte. Het niet slagen van de implementatie is daarom wellicht eerder versterkt 
door de betekeniswolken dan dat het de initiële oorzaak is geweest. Naar aanleiding van de 
resultaten is het daarom mijn aanbeveling om te onderzoeken hoe samenwerking bij ERP 
implementaties gestimuleerd kan worden. Overdrachtsmomenten en het onderzoeken van de 
daadwerkelijke impact van de overdrachtsmomenten op het resultaat van de implementatie, zijn 
daarbij essentieel. Tevens is het verstandig om te bepalen welke methodes het meest geschikt zijn 
om de hoeveelheid nieuwe werkzaamheden behapbaar te maken. Het is belangrijk om de 
medewerkers tijdig te betrekken in het proces en aandacht te schenken aan de sociaal-
constructionistische kijk op verandering. Dit zou er toe moeten leiden dat er betekeniswolken 
ontstaan die het geloof,dat de medewerkers zelf de verandering tot een succes maken, als inhoud 
hebben. Uit het onderzoek is gebleken dat het verstandig is om het aantal veranderingen te 
minimaliseren opdat het moraal van de medewerkers niet negatief wordt beïnvloed. Tot slot is mijn 
advies om bij een vervolgonderzoek ook de betekenissen te meten welke, voorafgaand aan de 
implementatie, rondgaan. Zodoende kan de impact van de implementatie op de betekenissen in 
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1.1 Aanleiding en context 
Organisaties zijn constant in beweging. Extern met het bewerken van de klant en het 
tegemoetkomen aan diens behoefte. Intern met het inrichten van de organisatie zodat men effectief, 
efficiënt en tegen zo laag mogelijke kosten het product of dienst in de markt kan zetten. 
De veranderingen welke hierbij nodig zijn kunnen een grote impact hebben op de gemoedstoestand 
de medewerkers. De aanpak van de veranderingen door de verandermanager is hierbij in grote mate 
van invloed.  
In de literatuur wordt uitvoerig ingegaan op welke typen veranderstrategieën ingezet kunnen 
worden. Volgens Homan (2005) betreft het hier de klassieke veranderkundige literatuur. Hij stelt dat 
het perspectief van verandermanagement vooral gericht is op interventies die horen bij de 
veranderplannen. Echter, hoe een formele organisatieverandering ‘landt’ bij en in een organisatie 
wordt in grote mate bepaald door de betekenis die betrokken medewerkers aan de verandering 
geven. Het daadwerkelijk invoeren van een verandering wil nog niet zeggen dat de medewerkers 
allemaal dezelfde betekenis aan de verandering geven. Het succes hangt in grote mate af van de 
betekenis die de ontvanger uiteindelijk aan de verandering geeft. De betekenis die betrokkenen 
geven aan interventies bij verandertrajecten kunnen volgens Watzlawick (in Ford, Ford en 
McNamara, 2002) worden omschreven als effecten van de 2e orde realiteit. Effecten van de 1ste orde 
realiteit worden hierbij beschreven als de feitelijke gebeurtenissen , gedragingen en acties die 
voortkomen uit de aanpak van het verandertraject. Hierbij moet men denken aan de 
implementatiedatum van de verandering of de presentatie van de directeur over de verandering. 
De Caluwe en Vermaak (2006), Cummings en Worley (2001) en Boonstra (1998) geven allen visies op 
de wijze waarop de realisatie van een verandering aangepakt dient te worden. Het uiteindelijke 
concrete effect van de aanpak is bedoeld om de feitelijke interventie (1ste orde realiteit) te laten 
slagen. Aan de mogelijke effecten van de betekenis, welke betrokkenen geven aan de feitelijke 
gebeurtenis en wat daaraan gedaan kan worden, wordt nauwelijks aandacht besteed. Volgens 
Homan (2006) is er pas de laatste jaren een stroming binnen de veranderliteratuur ontstaan 
waarbinnen er wordt ingegaan op deze ontvangerskant bij veranderingen. Hij doelt hier enerzijds op 
populaire en kritische publicaties van Schrijvers (Hoe word ik een rat, 2002), Peters en Pouw 
(Intensieve menshouderij, 2005) en Swieringa en Jansen (Gedoe komt er toch, 2005). Anderzijds zijn 
er ook al meer wetenschappelijke publicaties van Wierdsma (1999), Hatch (1997) en Homan (2005). 
Het onderzoekscentrum ‘Facilitating change and implementation dynamics’ aan de Open Unversiteit 
doet verder onderzoek naar deze ‘binnenkant van organisatieverandering’. De nadruk binnen dit 
onderzoeksthema ligt op de betekenis die betrokkenen aan organisatieveranderingen geven. 
Hiermee wordt bedoeld datgene wat men nu echt vindt van de organisatieverandering. Het betreft 
hier de inhoud van formele en informele gesprekken welke betrokkenen hebben, bijvoorbeeld bij het 
koffieapparaat of tijdens de lunch. Volgens Homan (2005) kan er pas gesproken worden van ‘echte’ 
organisatieverandering als grote groepen betrokkenen in meer of mindere mate dezelfde betekenis 
met elkaar delen. Hij omschrijft deze samengeklonterde betekenis als betekeniswolken. Het 
uitgangspunt hierbij is dat juist deze betekeniswolken van grote invloed zijn op de wijze waarop 
medewerkers reageren op veranderingen. 
Deze kijk op verandering heeft mij geïntrigeerd en ertoe aangezet om mijn onderzoek in dit werkveld 
uit te voeren. Met mijn afstudeerthesis wil ik een bijdrage leveren aan het onderzoeksthema van het 
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onderzoekscentrum en mij richten op een specifiek verandertraject, namelijk systeem 
implementaties en in het bijzonder ERP implementaties. Hierbij staat ERP voor Enterprise Resource 
Planning en heeft als doel het ondersteunen en integreren van alle bedrijfsprocessen (Davenport, 
1998). 
Bij de implementatie van ERP systemen treden er grote veranderingen op in de werkwijzen van de 
betrokkenen. Dit komt mede doordat de voordelen van een ERP systeem doorgaans alleen optimaal 
te benutten zijn als de bedrijfsvoering aangepast wordt aan de mogelijkheden die het ERP systeem te 
bieden heeft. Om dit te realiseren vindt er onder andere Business Process Redesign plaats wat als 
doel heeft de werkprocessen in de organisatie te veranderen (Muthe, Whitman en Cheraghi,1999; 
Bingi, Sharma en Godla, 1999;  Holland en Light ,1999).  De implementatie van een ERP systeem 
verloopt vervolgens zeer planmatig en veelal met een vaste structuur. Deze is er op gericht om het 
systeem vlekkeloos te implementeren en de betrokkenen zo goed mogelijk op te leiden. Opvallend 
met betrekking tot geplande verandering is dat onderzoek heeft uitgewezen dat 70% van de 
geplande verandertrajecten geheel of gedeeltelijk mislukt (Beer & Nohria, 2000; Boonstra, 2000; 
Higgs & Rowland, 2000; Langewalter, 2000). Onderzoek naar het behalen van de baten van specifiek 
ERP-implementaties heeft daarnaast uitgewezen dat 89% van de onderzochte organisaties niet in 
staat waren om de uiteindelijke baten te kwantificeren (KPMG, 1998). In de literatuur worden in 
verschillende artikelen, kritische succesfactoren van ERP implementaties genoemd   (Bingi et al, 
1999;  Holland en Light ,1999). Daarbij komen veel verschillende aspecten van de aanpak aan bod. 
Bingi et al in ‘critical issues affecting an ERP implementation’(1999) geven bijvoorbeeld aan dat het 
selecteren van de juiste medewerkers, het moraal van deze medewerkers en het trainen van de 
eindgebruikers, kritische factoren zijn voor het slagen van ERP implementaties. Hierbij wordt enkel 
ingegaan op wat de veranderaar dient te doen om deze factoren te beïnvloeden.  
Opvallend aan de behandeling van de kritische succesfactoren in de verschillende wetenschappelijke 
publicaties is dat de effecten die deze veranderingen hebben op de ontvangers in mindere mate 
beschreven is. De literatuur is erop gericht om de veranderaar handvaten te geven voor het 
succesvol implementeren van ERP implementaties. Pas recentelijk zijn er studies gedaan naar de 
effecten van ERP implementaties op de betrokkenen (Klaus et al, 2007). Een breder onderzoek naar 
de effecten van ERP implementaties op betrokkenen lijkt daarom gewenst. In deze onderzoeken 
worden daarnaast de inzichten van de onderzoeker gevalideerd. Ziet de wetenschap daarmee niet 
belangrijke factoren over het hoofd? 
Hiermee kom ik tot de volgende onderzoeksvraag en deelvragen: 
1.2 Onderzoeksvragen 
Met mijn afstudeer thesis wil ik onderzoek doen naar wat er tot op heden bekend is over het 
ontvangersperspectief van ERP implementaties en bestuderen in hoeverre de betekenisgevingen van 
de betrokkenen te relateren zijn aan het succes van het verandertraject. Hiermee kom ik tot de 
volgende onderzoeksvraag: 
 
In hoeverre zijn de betekenissen die betrokkenen aan de verandering geven, van invloed op het 
wel of niet slagen van ERP implementaties? 
Deze onderzoeksvragen zijn te verbijzonderen in de volgende subvragen. 
1. Wat is er in de literatuur bekend over ERP implementaties?  
2. Wat is er in de literatuur over deze implementaties bekend over de veranderkundige aspecten    
ervan?   
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3. Wat is er in de veranderkundige literatuur bekend over de binnenkant van deze implementaties? 
4. Welke betekenissen en betekeniswolken ontstaan er bij een ERP implementatie binnen een 
concrete case-organisatie?  
a. Hoe zien de informele netwerken eruit en overstijgen deze de afdelingen? 
b. Hoe verhouden de betekeniswolken zich tot de informele netwerken? 
c. In hoeverre zijn de betekeniswolken te relateren aan het welslagen van de ERP 
implementatie? 
 
Met mijn onderzoek wil ik valideren of de kritische succes- of faalfactoren, zoals beschreven in de 
literatuur, vergelijkbaar zijn met de betekenissen welke rondgaan over de verandering. Zijn de 
beschreven factoren volledig of zijn er factoren die niet aan bod komen of onderbelicht zijn terwijl 
betrokkenen deze wel als betekenis aan de verandering benoemd hebben? 
Om deze validatie te kunnen doen is het van belang dat ik achterhaal wat ERP systemen en 
implementaties daadwerkelijk zijn (hoofdstuk 2.1). Het implementeren van ERP systemen kenmerkt 
zich door diverse veranderkundige aspecten, zoals de realisatie, het soort interventies en de 
valkuilen waarmee rekening gehouden dient te worden (hoofdstuk 2.2). Om vervolgens de kritische 
succes- en faalfactoren te kunnen relateren aan betekenissen welke rondgaan over de verandering 
onderzoek ik wat er reeds bekend is over de binnenkant  van ERP implementaties (hoofdstuk 2.3). 
Mijn  case onderzoek is gebaseerd op een reeds bewezen methodologie (hoofdstuk 3). De resultaten 
die uit het case onderzoek voortkomen geven een antwoord  op de gestelde deelvragen bij subvraag 
4 (hoofdstuk 4). Uiteindelijk leg ik op basis van de antwoorden op alle deelvragen verbanden welke 
het antwoord leveren op de onderzoeksvraag (hoofdstuk 5). In de bijlagen zijn tot slot verdere 
uitwerkingen te vinden ter onderbouwing van mijn conclusie. 
Het onderzoek is afgebakend tot een specifiek verandertraject, namelijk  IT systeem implementaties 
en in het bijzonder ERP implementaties. Ik heb hierin geen onderscheid gemaakt in omvang of 
branche. Het is van belang dat de implementatie daadwerkelijk heeft plaatsgevonden en niet 
vroegtijdig is afgebroken. De te onderzoeken populatie heb ik afgebakend tot één locatie. Dit  is 
mogelijk doordat het een afgebakend onderdeel is binnen een multinational.  
Ik ga na welke eigenschappen minimaal benodigd zijn om te komen tot de beantwoording van de 
onderzoeksvraag. Mijn literatuuronderzoek geeft vervolgens enerzijds een antwoord op 
betekenisgeving bij ERP implementaties, anderzijds breng ik via het case onderzoek de 
betekeniswolken in beeld, die weer op hun beurt in kaart worden gebracht via het informele 
netwerk. Het informele netwerk geeft hierbij inzicht in hoe betekenisgeving verspreid is over de 
organisatie. Door de geconstateerde betekeniswolken te analyseren en te relateren aan de in de 
literatuur gevonden succes- en faalfactoren ontstaat inzicht in de invloed van betekenissen bij het 




2.1 ERP implementaties wat zijn dat eigenlijk? 
2.1.1 Inleiding 
Automatisering van de bedrijfsprocessen is tegenwoordig niet meer weg te denken bij grote 
bedrijven. Deze automatisering is al enkele decennia geleden gestart en de systemen welke indertijd 
geïmplementeerd zijn worden steeds vaker vervangen door ERP systemen.  
ERP systemen hebben als kenmerk dat ze beloven de informatie die door de organisatie stroomt 
naadloos te integreren (Davenport, 1998, Bing et al, 1999, Markus en Tanis, 2000). Uit de 
verschillende definities (bijlage 1), welke door de verschillende onderzoekers wordt gegeven, kan 
opgemaakt worden dat ERP systemen bedoeld zijn om alle transactie gerichte bedrijfsprocessen te 
kunnen ondersteunen. 
In dit hoofdstuk zal ik allereerst het ontstaan van ERP systemen uiteenzetten (§2.1.2). Vervolgens 
behandel ik de veranderkundige kant van ERP implementaties (§2.1.3). Als laatste ga ik in op hoe 
succesvol ERP implementaties zijn (§2.1.4). 
2.1.2 Ontstaan ERP systemen 
De oorsprong van ERP systemen ligt in de vliegtuig- en automobiel industrie. In deze industrieën 
werden vanaf 1960 voorraad- en productiecontrolesystemen gebruikt om de complexe logistiek en 
assemblage processen aan te sturen (Webster en Williams, 1993; uit Pollock en Williams, 2009). 
In de jaren 70 van de vorige eeuw ontwikkelden bedrijven diverse IT-systemen die specifiek zijn voor 
de taken die geautomatiseerd dienden te worden. Hiermee creëerde men eilanden van 
automatisering (McKenny en McFarland, 1982; uit Markus en Tanis, 2000). Om de assemblage nog 
beter te kunnen plannen werden de voorraad- en productiecontrolesystemen in de jaren ‘70 
uitgebreid met Material Requirements Planning (MRP). In de jaren ‘80 werd de werking van MRP 
uitgebreid met verschillende disciplines, zoals distributie, financiën en human resources, de 
zogenaamde MRP II systemen. ERP systemen werden uiteindelijk op MRP en MRP II gebaseerd, 
waarbij ERP door automatisering het gehele business proces integreerde. 
De oorspronkelijke benaming van ERP systemen was Computer-Aided Production Management 
(CAPM). Deze term is vervangen door de term Enterprise Resource Planning, geïntroduceerd door 
industrie analist Gartner (Wylie 1990).  
Sinds de jaren 90 is er aan de basis van ERP systemen weinig veranderd, maar bieden leveranciers 
wel ‘add-ons’ aan voor specifieke bedrijfsprocessen die in de basis niet nodig zijn, zoals  Advanced 
Planning en Scheduling (ASP), Customer Relation 
Management (CRM) en Supply Chain 
Management (SCM) (Fui-Hoon Nah, 2002, pp.38). 
De uiteindelijke evolutie tot aan de ERP systemen  
van vandaag ziet er als volgt uit (figuur 1, Rashid, 
Hossain en Patrick, 2002):  
 
 
Wanneer we kijken naar de ontwikkeling van ERP systemen richting toekomst dan worden deze 




planningssystemen welke gebruikt kunnen worden voor simulatie om business besluiten op te 
kunnen baseren, zullen steeds belangrijker worden (Robert Jacobs en Weston, 2007) 
Geconcludeerd kan worden dat ERP systemen niet meer zijn weg te denken uit de 
bedrijfsautomatisering. Ze hebben een zeer prominente rol ingenomen in de IT markt. Ze zorgen 
ervoor dat bedrijven genoodzaakt zijn om business processen te herontwerpen om de verschillende 
business processen te kunnen integreren (Markus en Tanis, 2000). Deze noodzakelijke herinrichting 
zorgt voor kansen en bedreigingen. Zo zijn er succesvolle en mislukte implementaties van ERP 
systemen welke ik in §2.1.4 verder zal behandelen. 
2.1.3 ERP implementaties als verandermotor 
Leveranciers van ERP systemen beloven optimale integratie van alle informatiestromen binnen de 
organisatie (Davenport 1998). Dit is een boodschap die veel managers, die te maken hebben met IT-
systemen welke niet aansluiten op hun behoeftes en niet geïntegreerd zijn en dus in overlappende 
taken resulteren, aanspreekt. 
Voor de komst van ERP systemen ontwikkelden organisaties zelf informatiesystemen. Hierbij 
bepaalden deze organisaties eerst hoe ze hun bedrijfsprocessen ingericht wilden hebben en zochten 
daar dan software systemen bij die deze werkwijze konden ondersteunen. Bij een ERP systeem is dit 
anders en wordt er een generieke oplossing geboden die gebaseerd is op ‘best practices’ van 
verschillende organisaties. Hierbij is het de leverancier van het systeem die bepaalt wat de beste 
inrichting van het bedrijfsproces is en niet de klant. Gevestigde organisaties zijn genoodzaakt om 
kritisch naar hun bedrijfsvoering te kijken. Hierbij gaat het al snel om de vraag of de bedrijfsvoering 
geoptimaliseerd kan worden. Door de implementatie van een ERP systeem trachten bedrijven te 
voldoen aan deze optimalisatie doelstelling 
Bij ERP implementaties is de software niet het doel maar enkel een middel (Geilleit, 2006). Behalve 
dat de bestaande systemen tekortkomingen hebben die met het ERP systeem opgelost kunnen 
worden, zijn er ook voordelen welke voorkomen uit procesverbeteringen, zoals: 
 Snellere communicatie met de klant over offerte- en orderstatussen 
 Efficiëntere specificatie, calculatie en generatie van offertes 
 Betrouwbare levertijden 
 Verlaging van de voorraad door beheer met voorraadparameters 
Een ERP systeem is daarbij niet zomaar een software pakket; het betekent een nieuwe manier van 
werken. Bedrijven moeten voor zichzelf bepalen of de werking van het ERP systeem aansluit bij hun 
bedrijfsmodel. 
Met het ERP systeem moet het mogelijk zijn om nieuwe werkwijzen en bedrijfsdoelen te realiseren.  
Hierbij koppelt het ERP systeem de bedrijfsstrategie, structuur en business processen door middel 
van een IT systeem (Holland en Light, 1999).Uiteindelijk dient dit de legitimatie te zijn van de 
investering. 
Markus en Tanis (2000) omschrijven een aantal karakteristieken die kenmerkend zijn voor ERP 
systemen en de verandering die ze kunnen bewerkstelligen: 
 ERP systemen kunnen zorgen voor naadloze integratie van de informatie die door het bedrijf 
stroomt. 
 Het zijn standaard pakketten waarbij configuratie binnen bandbreedtes plaatsvindt, 
daardoor is aanpassingsvermogen van het bedrijf vereist. 




 Er zullen altijd systemen blijven die niet in het ERP worden geïntegreerd. Hiermee zal ook 
verbinding gemaakt moeten worden.  
 Ontwikkelingen gaan snel er komen nieuwe functionaliteiten op de markt welke je ook wil 
kunnen toepassen. 
De algemene verkeerde indruk bij de implementatie van een ERP systeem is dat er vanuit gegaan 
wordt dat de voordelen direct van toepassing zijn. De hoge verwachtingen dat de kostenbesparingen 
en service verbeteringen gerealiseerd worden is afhankelijk van hoe goed het ERP systeem past 
binnen de benodigde functionaliteiten voor de organisatie (Fui-Hoon Nah, 2002).  
2.1.4 Het succes van ERP-implementaties 
In de literatuur zijn verschillende situaties beschreven die uitgaan van succesvolle en mislukte 
implementaties (Davenport, 1998; Bingi et al, 1999;  Sumner, 2007). Zo zijn er implementaties 
waarbij bedrijven grote successen wisten te behalen door de productiviteit en effectiviteit drastisch 
te verbeteren. Fujitsu micro-electronics wist bijvoorbeeld de omloop snelheid van orders terug te 
brengen van 18 dagen naar 1,5 dag. Daarnaast zijn er ook minder succesvolle situaties bekend zoals 
de ERP implementatie bij het bedrijf Fox Meyer Drug Company, die zelfs heeft geleid tot het 
faillissement (bijlage 2). De situaties waarbij het mis is gegaan hebben vaak een enorme impact, 
gezien de investering die gepaard gaat met een implementatie van een ERP systeem. In veel gevallen 
is het zelfs de grootste investering van een bedrijf. Door de omvang en complexiteit van deze 
projecten zijn er aanzienlijke risico’s aan verbonden (Sumner, 2007). 
Daarnaast blijkt uit onderzoek van de KPMG (1998) dat bij 89% van de onderzochte ERP 
implementaties, de organisaties niet in staat waren om de gerealiseerde baten te kwantificeren. Dit 
terwijl zij wel beweerden dat hun ERP implementatie succesvol was verlopen. Slechts een kwart had 
vervolgens daadwerkelijk de gekwantificeerde baten gerealiseerd. Hierdoor overheerst het beeld dat 
de meeste ERP implementaties weinig succesvol zijn. Waar een ERP systeem verschillende 
informatiestromen integreert en het management direct inzicht geeft in hoe het bedrijf functioneert, 
is het voor managers vooral belangrijk zich niet blind te staren op de voordelen die een ERP systeem 
kan bieden. De risico’s die horen bij de implementatie zijn even groot als de beloning die een goede 
implementatie kan bieden (Davenport 1998). 
Er zijn gelukkig ook studies die uitwijzen dat er enorme besparingen gerealiseerd zijn na de 
implementatie van een ERP-systeem. Zo heeft het bedrijf Alpha NZ Ltd. een besparing van 64% op 
het aantal accounting FTE’s weten te realiseren (Larsen en Myers, 2000). Dit was gerealiseerd door 
de bedrijfsprocessen zodanig aan te passen met behulp van Business Process Redesign, dat gebruik 
gemaakt kon worden van de best-practices die het ERP-systeem te bieden heeft. 
2.1.5 Conclusie 
Uit de literatuur blijkt dat ERP systemen een zeer prominente rol innemen in de corporate 
informatievoorziening. De huidige ERP systemen ondersteunen nagenoeg alle bedrijfsprocessen waar 
de voorlopers van ERP systemen, welke gestart zijn in de jaren 60, zich vooral richtten op de 
productie en voorraadprocessen. 
Er zijn veel voordelen te noemen als reden waarom een bedrijf een ERP systeem dient te 
implementeren. Deze voordelen lijken echter niet makkelijk te realiseren. Bedrijven onderschatten 
vaak de risico’s waardoor er grote verliezen kunnen optreden. Om de voordelen te kunnen benutten 
blijkt het essentieel om de bedrijfsvoering aan te passen aan het systeem. 
Gerelateerd aan het effect dat de implementatie van ERP systemen heeft op betrokkenen, en welke 
betekenissen de betrokkenen geven aan de implementatie hiervan, is het aannemelijk dat als de 
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implementatie van het ERP systeem een dermate grote impact heeft op de bedrijfsvoering hier ook 
veel over gesproken zal worden door de betrokkenen. Processen waarbij betrokkenen betekenissen 
met elkaar delen zullen zeker aanwezig zijn bij een verandertraject van het type ERP implementatie. 
De vraag is in welke mate en waar de nadruk van deze betekenissen op ligt. 
2.2 Wat zijn de veranderkundige aspecten van ERP-implementaties? 
2.2.1 Inleiding 
Een ERP implementatie is in beginsel een verandertraject en dient ook als zodanig aangepakt te 
worden. De aanpak welke gehanteerd wordt bij het implementeren van ERP systemen is gebaseerd 
op verandermethodes welke op verschillende situaties van toepassing zijn. De verandering bij ERP 
implementaties kent daarbij een planmatig karakter waarbij er naast een zeer inhoudelijke kant, het 
ontwikkelen van het ERP systeem, ook een belangrijke menselijke kant is. Het uiteindelijke succes 
van een ERP systeem hangt namelijk af van de adoptie door het management en de eindgebruikers. 
In dit hoofdstuk beschrijf ik allereerst hoe ERP implementaties worden gerealiseerd (§2.2.2). Daarna 
ga ik in op de veranderkundige interventies van ERP implementaties (§2.2.3). Als laatste behandel ik 
de valkuilen van ERP implementaties (§2.2.4). 
2.2.2 De realisatie van ERP implementaties 
Er bestaat niet zoiets als een ideale methode om veranderingen te implementeren. In de literatuur 
hebben verschillende onderzoekers zich uitgelaten over welke methode hun inziens het beste past 
bij een type verandertraject. Hieruit blijkt dat de onderzoekers van mening zijn dat per type 
verandering een bepaalde methode gehanteerd zou moeten worden. 
Zo behandelen de Caluwe en Vermaak (2006) een kleurenschema, waarbij een kleur overeenkomt 
met een veranderaanpak. Ze benoemen vijf kleuren: geel, blauw, rood, groen, wit. Elke kleur staat 
voor een veranderstijl welke gehanteerd kan worden bij een verandertraject.  
Voor implementaties welke projectmatig aangepakt dienen te worden, waarbij het doel zeer 
concreet is en de uitkomst vaststaat, hebben zij de blauwe aanpak gedefinieerd. Het 
blauwdrukdenken is gebaseerd op het rationeel ontwerpen en implementeren van veranderingen. Er 
wordt verondersteld dat mensen of processen zullen veranderen als je alle stappen in een van te 
voren vastgelegd plan uitvoert.  
Cummings en Worley (2001) behandelen ook een model waarbij het doorvoeren van verandering 
gepland wordt. Dit model bestaat uit vier stappen; 1. aanleiding en opstart, 2. diagnose, 3. plannen, 
implementeren en evalueren en 4. institutionaliseren. Elke stap behelst verschillende activiteiten 
welke ervoor moeten zorgen dat de juiste keuzes worden gemaakt waardoor bij het implementeren 
de organisatie goed wordt betrokken. 
Volgens Boonstra (1998) gaat het managementperspectief van verandering in op het planmatig 
doorvoeren van de verandering. Hierbij volgen de leiders en adviseurs een rationele aanpak:  
‘Ze analyseren de omgeving, formuleren doelstellingen, ontwikkelen een strategie en implementeren 
de verandering’.Achter deze aanpak zit de veronderstelling dat een organisatie zich in een stabiele 
evenwichtstoestand bevindt en dat er evenwicht moet zijn in de relatie tussen organisatie en 
omgeving. Boonstra beschrijft de aanpak van verandering vanuit ontwerpen en ontwikkelen. Hierbij 
blijkt dat in Nederland 80% van de veranderingen wordt gerealiseerd middels de ontwerpaanpak. De 
aandacht is vooral gericht op de gewenste output van de organisatie, het formele transformatie 
proces en het daaraan gekoppelde informatieproces.  
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Zowel de Caluwe en Vermaak als Boonstra geven een richting aan, middels welke bepaalde 
veranderingen gerealiseerd moeten worden. De manier waarop verandertrajecten van het type ERP 
implementaties volgens de literatuur moet worden gerealiseerd is beschreven vanuit een 
gestructureerde projectmatige aanpak. Dit blijkt ook uit de literatuur: Zo beschrijft Mary Sumner 
(2007) een ontwerpproces (bijlage 3) wat begint met de stap planning en beschrijven Kumar, Kumar 
en Maheshwari (2003) vergelijkbare stappen die doorlopen moeten worden (bijlage 4), waar evenals 
bij het stappenplan van Sumner het herontwerp van het bedrijfsproces veel aandacht behoeft. 
Wat aan beide stappenplannen opvalt is, dat er veel stappen in de voorbereiding zitten, maar de 
implementatie zelf en de realisatie van de gewenste resultaten in veel mindere mate is beschreven. 
Kumar et al (2003) geven zelfs aan dat het eerste wat een organisatie kan verwachten na 
implementatie een verbeterde  moraal van de werknemers is. Hoe dit gerealiseerd wordt is echter 
niet aangegeven. Naast een uitgebreid voortraject voordat er met de daadwerkelijke implementatie 
wordt begonnen is het tevens van belang dat de juiste mensen worden betrokken bij de realisatie. 
Het projectteam dient te beschikken over een adequate houding en voldoende autoriteit om voor de 
uitvoering ook daadwerkelijk verantwoording te kunnen dragen. Het projectteam moet daarbij 
rapporteren aan een stuurgroep die het volledige project behelst (Khana, 2007). Mochten deze 
organisatorische factoren niet goed zijn ingevuld dan kan het project allerlei problemen tegenkomen 
die te maken hebben met te krappe deadlines, onvoldoende of te veel autoriteit, ongeïnteresseerd 
top management, verkeerde samenstelling van het projectteam of projectleiders, etcetera. 
2.2.3 Interventies bij ERP implementaties 
Voor een goede ERP implementatie is veel voorbereiding  nodig. Daarbij is van belang dat de 
organisatie de juiste verandering doormaakt om ook daadwerkelijk profijt te kunnen hebben van het 
nieuwe systeem. Om de verandering goed te kunnen inbedden in de organisatie zijn er interventies 
nodig. Interventies zijn geplande ingrepen in situaties die verbeteringen van het functioneren van 
een organisatie als doel hebben (French & Bell, 1995). Interventies verschillen in reikwijdte en in 
bereikbaarheid van betrokkenen.  
Als we de veranderaanpak van ERP implementaties beoordelen kunnen we stellen dat voor het 
slagen van de verandering een brede groep wordt betrokken en het oplossen van de problemen niet 
enkel door deskundigen wordt opgepakt.  
Interventies welke veelvuldig worden benoemd in de literatuur over ERP implementaties, welke 
betrekking hebben op het daadwerkelijk veranderen van de organisatie, zijn: 
 Herontwerp bedrijfsproces middels Business Process Redesign (Muthe et al, 1999; Bingi, 
Sharma & Godla, 1999;  Holland & Light ,1999; Bashein & Markus, 1994; Koeleman, 2002) 
 Communicatie over de verandering middels nieuwsbrieven, teamsessies, etcetera (Boonstra, 
1994; Koeleman, 2002) 
 Benoemen van key users die de verandering vertalen naar de andere gebruikers(Bingi, 
Sharma & Godla, 1999) 
 Het trainen van de eindgebruikers (Koch, 1996; Bingi, Sharma & Godla, 1999; Dowlatshahi, 
2005) 
Weisbord (1992) spreekt bij interventies van vier generatie methodieken (Wierdsma, 1999, p. 262). 
Bij eerste generatie interventies werken deskundigen aan geïsoleerde problemen. Bij tweede 
generatie interventies wordt iedereen betrokken bij het oplossen van op zichzelf staande problemen. 
Bij derde generatie interventies richten deskundigen zich op systeembrede problemen en 
oplossingen. Het herontwerp van het bedrijfsproces wat nodig is bij ERP implementaties wordt hierin 
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geclassificeerd. Bij vierde generatie interventies wordt met alle betrokkenen gewerkt aan 
systeembrede verbeteringen en verandering. Hierbij moet gedacht worden aan het informeren en 
trainen van de eindgebruikers. Deze vierde generatie interventies zijn er daarnaast op gericht om bij 
zoveel mogelijk mensen in de organisatie te zorgen voor: 
1. herkenning van de noodzaak voor verandering 
2. analyse van de bestaande situatie in het licht van een gewenst toekomstbeeld 
3. ontwikkelen van ideeën voor realisatie van de gewenste situatie 
4. eigenaarschap van de veranderingen 
5. betrokkenheid bij de realisatie van veranderingen 
Interventie activiteiten welke ingezet worden bij ERP implementaties zullen vooral gericht moeten 
zijn op het goed voorbereiden van de organisatie (management en gebruikers) op het nieuwe ERP 
systeem.  
2.2.4 De valkuilen bij ERP implementaties 
Dat ERP implementaties niet succesvol kunnen zijn, blijkt wel uit de mislukte implementatie zoals 
benoemd in paragraaf 2.1.4. Wat daarvan de oorzaak is of de oorzaken zijn, is vaak pas laat duidelijk. 
Het is daarom belangrijk dat al vanaf de start rekening wordt gehouden met de risicofactoren van 
een ERP implementatie. Mary Sumner (2007) heeft de veel voorkomende risicocategorieën en 
bijbehorende factoren beschreven (bijlage 5). Hieruit blijkt onder andere dat wanneer een ERP 
systeem aangepast wordt, er het risico is ontstaat dat tijd en kosten van het project kunnen 
toenemen. Daarnaast kan de aangepaste software niet gemakkelijk geïntegreerd worden met de 
door de leverancier later uitgebrachte nieuwe versies van het ERP systeem. In hun onderzoek naar 
de implementatie concluderen Mabert et al (2000) dat bedrijven die ERP systemen binnen het 
gestelde budget implementeerden, minder aanpassingen uitvoerden dan bedrijven die het budget 
voor de implementatie overschreden. De aanpassingen aan de ERP software waren er 
verantwoordelijk voor dat de tijdsduur van het project met vijftig procent toenam. Brown en Vessey 
(2003) stellen tevens dat het aanpassen van modules zorgt voor een dramatische toename van zowel 
de projectduur als de kosten. Daarentegen verhoogt het implementeren van best practices zoals die 
door de leverancier zijn gedefinieerd de kans op succes. 
Om de risicofactoren onder controle te houden worden door Sumner (2007) de volgende 
tegenmaatregelen benoemd: 
 Betrokkenheid vergroten van het management bij het opnieuw vormgeven van 
bedrijfsprocessen 
 Bedrijfsanalisten met kennis van toepassingsspecifieke modules inschakelen 
 Ondersteuning bij het topmanagement zoeken 
 Met overtuiging de door de leverancier ontwikkelde projectmethodiek hanteren 
 Gedeeld projectleiderschap, projectfocus, het aanwijzen van een duidelijke ‘winnaar’ bij de 
selectie van een of meerdere modules 
 Flexibiliteit van het projectmanagement 
2.2.5 Conclusie 
In de literatuur worden, met betrekking tot de realisatie van ERP implementaties, vooral de stappen 
behandeld voorafgaand aan de daadwerkelijke implementatie. Deze stappen hebben voornamelijk 
tot doel om een ERP systeem te kiezen en te ontwerpen dat vervolgens naadloos aansluit op de 
bedrijfsvoering. Er wordt hierbij ook ingegaan op de noodzaak om de bedrijfsprocessen waar nodig 
aan te passen middels Business Process Redesign. Belangrijke activiteiten om de organisatie gereed 
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te maken voor het werken met het ERP systeem zitten in het aanpassen van de processen middels 
BPR, het informeren van de organisatie en het trainen van de eindgebruikers. 
Er blijkt weinig beschreven te zijn over de nazorgfase. Dit is interessant gezien het feit dat het 
grootste deel van de organisatie betrokken zal worden vanaf de training. In de nazorgfase zal 
betekenisgeving wellicht intensief tot uitdrukking komen. Hoe verder iets namelijk van je af staat hoe 
minder je er mee bezig zal zijn. De meeste interessante periode om betekenisgeving bij ERP 
implementaties te onderzoeken lijkt de tijd rondom de implementatie te zijn. In deze periode wordt 
de grootste groep medewerkers betrokken bij het verandertraject en zullen de betekenisgevende 
processen het sterkst zijn.  
2.3 Wat is er bekend over de binnenkant van ERP-implementaties? 
2.3.1 Inleiding 
Verandertrajecten worden vooral belicht vanuit de klassieke benadering waarbij de aanpak van de 
veranderaar wordt behandeld (Homan, 2005). Hierbij wordt gesteld dat verandermanagement vooral 
gericht is op de interventies welke horen bij de veranderplannen. Echter hoe een formele 
organisatieverandering ‘landt’ bij en in een organisatie wordt in grote mate bepaald door welke 
betekenis de betrokken medewerkers aan de verandering geven. Welke invloed deze betekenissen 
hebben wordt ook wel ‘de binnenkant van organisatieverandering’ genoemd. Het gaat hierbij om wat 
er in de hoofden van betrokkenen omgaat met betrekking tot de verandering en welke invloed dit 
heeft op de verandering. 
In dit hoofdstuk wordt uiteengezet wat ‘de binnenkant van organisatieverandering’ inhoudt (§2.3.2). 
Vervolgens behandel ik wat er bekend is over ‘de binnenkant van organisatieverandering’ bij ERP 
implementaties (§2.3.3). 
2.3.2 De binnenkant van organisatieverandering 
Als we praten over de binnenkant van organisatieverandering dan wordt daarmee bedoeld hetgeen 
er omgaat in de hoofden van de mensen die betrokken zijn bij de organisatieverandering. Hierbij kan 
gedacht worden aan wat er tijdens de lunch of bij het koffieapparaat gezegd wordt over de 
verandering. Het betreft formele en informele gesprekken waarbij betrokkenen hun eigen 
betekenissen met elkaar verbinden. Volgens Homan (2005) ontstaan hierdoor zogenaamde 
betekeniseilandjes. Deze lokale betekeniseilandjes, door hem ook wel aangeduid met de term 
petrischaaltjes, komen tot stand doordat betrokkenen formeel of informeel met elkaar over de 
verandering praten. De meeste betrokkenen zijn hierbij lid van meerdere petrischaaltjes. Daarnaast 
zijn er ook meerdere contacten tussen de leden 
van petrischaaltjes onderling. Door deze 
interacties ontstaat er een relatienetwerk. 
Petrischaaltjes kunnen door dit netwerk elkaar 
beïnvloeden middels het delen en uitwisselen 
van betekenissen. Uiteindelijk kunnen 
betekenissen uit verschillende petrischaaltjes 
met elkaar vervlochten raken. Deze verder 
samen geklonterde betekenissen kunnen op den 
duur ‘uitgroeien’ tot betekeniswolken (figuur 2).  
 
 Figuur 2: petrischaaltjes vormen zelf een werkelijkheid, en beïnvloeden anderen, 




De definitie volgens Homan van een betekeniswolk is; betekenisgevingen die door relatief grote 
groepen mensen in organisaties in meer of mindere mate worden gedeeld.  
 
Hij stelt dat lokale betekenis via interacties tussen verschillende informele netwerkjes kunnen leiden 
tot een organisatiebrede omslag in denken en doen. Zijn uitgangspunt is dat juist deze 
betekeniswolken van grote invloed zijn op de wijze waarop medewerkers reageren op 
veranderingen. Ofwel: pas als de betekeniswolken in beweging komen kan er sprake zijn van ‘echte’ 
organisatieverandering. 
 
Het geschetste gedachtegoed door Homan staat niet op zich. Ford, Ford en McNamara (2002) 
behandelen de wijze waarop betrokkenen reageren op verandering vanuit de sociale achtergrond. Zij 
geven aan dat betrokkenen de wereld niet zien als een product van hun conversaties, maar zij zien 
hun conversaties juist als een feitelijke weergave van de werkelijkheid. 
Zij behandelen een tweetal aspecten met betrekking tot de geconstrueerde realiteit, te weten de 
eerste orde en de tweede orde realiteit (Watzalwick, 1990 in Ford, Ford, McNamara, 2002). Hierbij 
refereren eerste orde realiteiten aan gebeurtenissen welke plaatsvinden zonder dat daaraan een 
mening of interpretatie wordt gegeven, de zogenaamde feitelijke gebeurtenis zoals bijvoorbeeld de 
werkelijke implementatiedatum van het computersysteem. De tweede orde realiteiten refereren 
vervolgens aan de mening, interpretaties, waardering, welke betrokkenen geven aan de feitelijke 
gebeurtenis (eerste orde realiteit). Hierbij kan gedacht worden aan de mening die betrokkenen 
geven aan een later dan oorspronkelijk geplande implementatiedatum van het computersysteem. Of 
meningen die concluderen dat de oorzaak ligt in een slechte planning of slecht projectmanagement.  
Tweede orde realiteiten zijn eigenlijk de basis van hoe betrokkenen hun wereld construeren. Veel 
van hun ervaringen zijn gebaseerd op conversaties en in veel mindere mate gebaseerd op directe 
ervaringen. Hiermee rekening houdend is het onmogelijk om als betrokkenen een werkelijkheid te 
construeren welke los staat van anderen. Verschillende personen met verschillende posities en 
levensfasen leven in verschillende werkelijkheden (Shotter, 1993 in Ford, Ford, McNamara, 2002). 
Interessant om op te merken is dat vanuit de klassieke veranderliteratuur vooral ingegaan wordt op 
hoe de verandering gestuurd dient te worden. Er is de wil om de verandering volgens een vast 
patroon te laten slagen en dat terwijl 75-80 procent van de veranderingen ongepland gebeuren 
(Vermaak, 2002). Daarnaast bestaat er een strijdigheid tussen de manager, die wil sturen, en de 
medewerkers die sturing en beheersing willen vermijden. Dit wordt ook wel het oerconflict genoemd 
door Hanson (1996 in Vermaak, 2002). Hanson komt wel met suggesties door te stellen dat elke 
‘partij’ zich het beste kan richten op zijn eigen domein. De medewerkers zijn baas van het primaire 
proces en de manager moet hen daarin steunen en ervoor zorgen dat de facilitaire processen, over 
stafdiensten en over contacten met de bestuurlijke omgeving goed geregeld zijn. 
Het onderzoek naar deze tweede orde realiteiten, oftewel betekenissen, dient zich te richten op het 
vangen van de betekenissen die op een bepaald moment in de organisatie leven. Het gaat daarbij in 
feite om de interactie tussen de mensen die bij de verandering betrokken zijn. Het meten van deze 
betekenisgeving is door verschillende auteurs behandeld (Rentsch, 1990; Balogun en Jankons, 2003; 
Homan, 2005). In deze onderzoeken worden de sociale interacties gemeten. Rentsch kiest er hierbij 
voor om een groot deel van de betrokkenen eerst te interviewen en stelt op basis van deze 
interviews een vragenlijst samen welke aan de gehele populatie wordt voorgelegd. Homan beschrijft 
vergelijkbare methoden en concludeert dat er veelal gebruik gemaakt wordt van cognitive mapping 
en narratieve methodes. Deze zijn volgens hem zeer tijdsintensief. Hij stelt daarom dat het van 
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belang is om een meetinstrument te ontwikkelen welke deze eigenschappen in zich heeft maar veel 
minder tijd in beslag neemt. In hoofdstuk 3 zal ik nog verder ingaan op de diverse methoden. 
Betekenissen worden dus gevormd binnen formele en informele netwerken. Van de formele 
netwerken is bekend hoe deze eruit zien. Het betreft hier vaste overlegstructuren zoals een 
afdelingsoverleg of projectteamoverleg. Van een informeel netwerk is daarentegen nauwelijks 
bekend hoe deze eruit ziet en tot hoever deze reikt. Volgens Weick (1979) zijn informele netwerken 
slechts retroperspectief te herkennen en zijn deze de uitkomst van een proces van organiseren dat 
mensen met elkaar vormgeven. Hierbij kan een lokale betekenis via interacties tussen verschillende 
informele netwerkjes leiden tot een organisatiebrede omslag in denken en doen (Homan, 2005). 
2.3.3 De binnenkant bij ERP implementaties 
Zoals eerder gesteld in §2.2.2 hebben ERP implementaties grote impact op de dagelijkse 
werkzaamheden. Er zal veel veranderen en medewerkers zullen een nieuw kader moeten scheppen 
uit welke onderdelen het dagelijkse werk bestaat. Naar de effecten die dit heeft op de betrokkenen 
bij specifiek ERP implementaties wordt nog niet heel lang onderzoek gedaan. In een recente studie 
behandelen Maheshwari, Kumar en Kumar (2010) de effecten van ERP implementaties op de 
organisatie. Belangrijke constateringen die betrekking hebben op de betekenis die de geïnterviewde 
betrokkenen hebben gegeven zijn: 
 Tot aan de daadwerkelijke implementatie zijn slechts een aantal managers samen met het 
projectteam direct betrokken bij de ERP implementatie. De meeste medewerkers hebben 
weinig kennis van het nieuwe systeem en de weinige informatie die ze hebben is die welke is 
verkregen via formele en informele communicatie 
 Support staf is onvoldoende in staat om de juiste support te bieden aan de eindgebruikers 
 Eindgebruikers geven het systeem en de support organisatie de schuld van hun problemen. 
Een ander onderzoek heeft de weerstand van gebruikers onderzocht (Klaus,Wingreen en Blanton, 
2007).  Hieruit blijkt dat weerstand van eindgebruikers, één van de belangrijke oorzaken is waarom 
veel ERP implementaties falen. Dit kan resulteren in budget overschrijding en problemen bij de 
daadwerkelijke implementatie. Voor managers is het daarom van belang zich te wat de grootste 
redenen van weerstand zijn. Dit onderzoek heeft geresulteerd in 5 topredenen;  
 Extra werkdruk 
 Systeem sluit niet aan op behoefte 
 Technische problemen 
 Verandering van verantwoordelijkheden 
 Complexiteit van het systeem 
Als we vervolgens kijken naar de verschillende groepen betrokkenen bij ERP implementaties dan 
kunnen deze worden opgedeeld in eindgebruikers, managers en projectteam. Binnen deze groepen 
zullen betrokkenen een andere betekenis geven aan de verandering. Interessant om te weten is of de 
betekenissen tussen deze groepen verschillen vertonen. Een onderzoek waarin de vergelijking is 
gemaakt tussen de betekenissen van eindgebruikers en managers heeft op basis van een aantal 
factoren de overeenkomsten en verschillen aangetoond (Amoako-Gyampah, 2004): 
Gebruiksvriendelijkheid 
De managers waren van mening dat de technologie gemakkelijk te gebruiken was in tegenstelling tot 
de eindgebruikers. Managers waren ook meer van mening dat ze met het systeem konden doen wat 
nodig was. Een vaak gehoorde reactie was dat ‘met het ERP systeem, elke medewerker een nieuwe 
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medewerker wordt’.  Dit is te verklaren doordat bij het vervangen van legacy systemen door een ERP 
systeem de mensen hun vaardigheden met het systeem opnieuw moeten leren. Dit kan een reden 
zijn voor het feit dat men het systeem lastig vindt in gebruik. 
Persoonlijke relevantie van de technologie 
Hierbij wordt onderzocht of gebruikers het ERP systeem nuttig vinden bij het uitvoeren van hun werk 
of het hun productiviteit verhoogd en of het systeem aansluit op hun werkzaamheden. 
Een belangrijke uitkomst was dat 53% van de ondervraagden 80% van hun tijd nodig hadden om met 
het ERP systeem te werken, waarbij dat bij het legacy systeem maar 24% van hun tijd betrof. Met 
deze uitkomst kan alleen niet geconcludeerd worden dat deze tijdsbesteding veroorzaakt wordt door 
het systeem. Beperkte training in de werking van het ERP systeem kan hier aan ook ten grondslag 
liggen. In elk geval waren eindgebruikers minder overtuigd van de mogelijkheid dat het ERP systeem 
in de toekomst hun productiviteit zou kunnen verhogen dan de managers. 
Tevredenheid  met de technologie 
Eindgebruikers waren minder overtuigd dan managers over de mogelijkheid van het systeem om 
accurate, betrouwbare en actuele informatie te leveren. Als verklaring kan gegeven worden dat 
managers door een actievere participatie in het project een positiever beeld hebben gekregen van de 
mogelijkheden die het ERP systeem biedt. 
Training 
Zowel de managers als de eindgebruikers waren van mening dat de training niet toereikend was. Dit 
is echter een probleem waar veel organisaties mee kampen. Het blijkt lastig om een training samen 
te stellen welke de juiste diepgang heeft en voldoende tijd bestrijkt. 
Communicatie 
De implementatie van een ERP systeem resulteert in veel proceswijzigingen. Effectieve communicatie 
zorgt ervoor dat er vertrouwen ontstaat in de juistheid van deze wijzigingen en de acceptatie van de 
nieuwe technologie. 
Eindgebruikers vinden communicatie om de voordelen van het ERP systeem te benaderen in de vorm 
van nieuwsbrieven en roadshows met betrekking tot het conversieproces, niet altijd even effectief 
als de managers. Het blijkt dat zowel de eindgebruikers als de managers de noodzaak van het nieuwe 
systeem inzien, maar vooral voor de eindgebruikers blijkt het lastig om gemotiveerd te blijven onder 
de hoeveelheid veranderingen die dit voor hun dagelijkse werk meebrengt. 
Gezamenlijke belangen 
Het mag duidelijk zijn dat vertrouwen in elkaar een belangrijk criterium is voor het behalen van 
succes. De constatering is dat managers in grotere mate van mening zijn dat de gehele organisatie 
gelooft in de voordelen van het ERP systeem, waar de eindgebruikers van mening zijn dat de 
organisatie als geheel hier gereserveerder tegenover staat. Voor managers is het dus van belang om 
zich hiervan bewust te zijn en dat communicatie rondom de verandering erop geënt moet zijn om 
deze verschillen te minimaliseren. 
 
Uit bovenstaande literatuur kan geconcludeerd worden dat betrokkenheid van managers en 
eindgebruikers bij de ontwikkeling van het systeem een belangrijke factor is om weerstand en 
verschillen van inzicht te minimaliseren. Het is belangrijk voor managers en het projectteam om zich 
te verplaatsen in de eindgebruiker. Juist als de betekenissen van eindgebruikers in hoge mate gaan 
afwijken van de betekenissen die managers of het projectteam aan de verandering geven kan er 
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weerstand ontstaan. Vervolgens blijkt weerstand een belangrijke oorzaak van het niet slagen van een 
ERP implementatie.  
2.3.4 Conclusie  
Met de ‘binnenkant van organisatieverandering’ worden de dynamieken bedoeld die ontstaan als 
betrokkenen met elkaar over de feitelijke gebeurtenissen (1ste orde realiteiten) binnen de 
verandering praten. Er wordt als het ware een betekenis gegeven aan de verandering en hiermee kan 
er een gezamenlijk gedachtegoed ontstaan. Het is niet gezegd dat deze overeenkomt met de 
feitelijke gebeurtenis. De betekenis welke betrokkenen aan de feitelijke gebeurtenis geven, wordt 
veelal gekleurd met een positieve danwel negatieve lading. Er wordt, met betrekking tot de 
binnenkant van organisatieverandering, ook wel gesteld dat pas als grotere groepen betrokkenen 
nagenoeg dezelfde betekenis delen (zogenaamde betekeniswolken) er pas echt sprake is van 
organisatieverandering. 
Onderzoek naar betekenisgeving bij ERP implementaties heeft aan het licht gebracht dat er een 
verschil van inzicht bestaat tussen manager en eindgebruiker over de toegevoegde waarde van het 
ERP systeem, maar vooral ook over de complexiteit. Daarnaast blijkt dat gebrekkige communicatie 
vooraf en tijdens de implementatie en slechte ondersteuning erna, als oorzaak worden gegeven voor 
het slecht functioneren van het systeem. Er wordt tevens geconstateerd dat de verandering dermate 
ingrijpend is dat nadruk op ondersteuning na implementatie essentieel lijkt. 
2.4 Conclusies literatuuronderzoek 
Uit de door mij behandelde literatuur blijkt dat de wijze waarop ERP implementaties worden 
aangepakt voornamelijk volgens de klassieke benadering gebeurt. Hierin worden vooral de 
activiteiten van de verandermanager benadrukt. Er blijkt in mindere mate aandacht voor de impact 
welke de verandering heeft op de ‘ontvangers’, de betrokkenen die daadwerkelijk met het systeem 
moeten gaan werken. De impact van ERP systemen is groot en wordt daarnaast vaak onderschat. Het 
vraagt veel aanpassingsvermogen van het bedrijf en haar medewerkers. 
In de aanpak van de implementatie blijkt dat het betrekken van de ‘ontvangers’ zich vooral richt op 
het informeren over de verandering en het trainen van de nieuwe vaardigheden. Er lijkt geen 
aandacht te zijn voor de sociale effecten van de implementatie. Geconcludeerd kan worden dat de 
impact dermate groot is voor de betrokkenen dat ze al hun zekerheden kwijt zijn. 
Naast financiële en functionele risico’s die bij een ERP implementatie kunnen optreden, veroorzaakt 
door bijvoorbeeld budgetoverschrijding of door het niet aansluiten van het systeem op het 
bedrijfsproces, bestaat er ook het risico dat de implementatie mislukt doordat de eigen 
medewerkers onvoldoende in staat blijken goed met het systeem te werken. 
Betekenissen die betrokkenen geven kunnen inzicht verschaffen in de onzekerheid over het nieuwe 
systeem en de werkwijzen. Dit zou voor het management en het projectteam aanleiding kunnen zijn 
om bepaalde onderwerpen op een andere wijze onder de aandacht te brengen. Het daarnaast 
onvoldoende betrekken van de eindgebruikers kan, naast een negatief effect op de noodzakelijke 
kennis die men nodig heeft, ook een negatief effect hebben op de betekenis welke men aan de 
verandering zal geven. Maar nog veel belangrijker is de vraag of de kennis die we nu van de 
veranderkundige impact van ERP implementaties hebben, niet teveel gebaseerd is op onderzoek 
naar de verwachte impact van de verandering. Hierbij bedoel ik de door het management en de 
onderzoeker geïnterpreteerde impact. Met mijn onderzoek wil ik bekijken of de huidige theorie wel 
alle kritische succesfactoren benoemt. Dit, door na te gaan of er bij verandering, in de gesprekken 





Om de onderzoeksvraag in een praktijk situatie te kunnen toetsen is het van belang om te bepalen 
op welke wijze betekenisgevingen en informele sociale netwerken onderzocht kunnen worden. In dit 
hoofdstuk zet ik uiteen welke onderzoeksopzet ik heb gekozen en wat daarvan de achtergrond is 
(§3.2). Tevens behandel ik de onderzoekscase (§3.3) en beschrijf hoe het onderzoek is aangepakt 
(§3.4). 
3.2 Meetmethoden voor de binnenkant bij verandering 
Om te kunnen meten wat er leeft binnen de organisatie, dus welke betekenissen er rond gaan, is het 
belangrijk dat de onderzoeker een methode kiest die ervoor zorgt dat de respondent de ruimte krijgt 
om zijn verhaal te doen. Zeker als het gaat om de beleving van betrokkenen is het erg lastig om deze 
te vatten in standaard vragenlijsten.  
Volgens Homan (2006) bestaan er twee aanvliegroutes voor het in kaart brengen van betekenissen. 
Enerzijds zijn er de cognitive-mapping technieken, anderzijds kan er gebruikt gemaakt worden van 
narrative research.  
 
De aanvliegroute cognitive mapping technieken zijn erop gericht om bepaalde verschijnselen die 
mensen in hun hoofd hebben, in kaart te brengen (Laukkanen, 1994). Om dit mogelijk te maken kan 
er gewerkt worden met semi-gestructureerde interviews, groepsinterviews, Q-sort of methodes 
waarbij interviewteksten worden geanalyseerd (Hodkinson, Maule en Brown , 2004). Deze methodes 
kosten relatief veel tijd en zijn bijna niet toepasbaar als het om een grote organisatie gaat. Voor 
kleinere groepen zijn het bruikbare technieken waarbij de onderzoeker ervoor moet waken niet de 
eigen betekenisgeving van invloed te laten zijn op het analyseren van de resultaten ten einde te 
komen tot zogenaamde cause mappings. Hierin worden de verschillende concepten en fenomenen 
van mensen grafisch vastgelegd en met pijlen worden de relaties weergegeven tussen deze 
concepten en fenomenen, zoals door hen aangegeven (Laukkanen, 1994). 
Bij narrative research technieken worden de verhalen die mensen elkaar formeel en informeel 
vertellen bestudeerd en geanalyseerd. De verhalen zijn hierin de verpakkingen van de achterliggende 
betekenissen. De onderzoeker tekent de verhalen op die de mensen hem vertellen over een 
bepaalde situatie (Hinchman en Hinchman., 1997). 
 
Binnen het onderzoekcentrum ‘Facilitating change and implementation dynamics’ aan de Open 
Universiteit wordt intensief gezocht naar methodes waarbij van grote groepen mensen de 
betekenissen achterhaald kunnen worden. Zo bestaat er een internettool (Synthetron) waarmee 
grote groepen mensen kunnen chatten over een bepaald onderwerp. Uit deze chats kunnen dan de 
betekenissen, welke rondgaan, opgetekend worden. Deze methode maakt het noodzakelijk dat 
iedereen op hetzelfde moment meedoet aan het onderzoek en verplicht de respondent te 
beschikken over een computer. Naast deze methode bestaan er ook nog andere, zoals bijvoorbeeld 
een methode opgetekend door Rentsch (1990). Rentsch heeft namelijk geconcludeerd dat 
onderzoekers die het organisatieklimaat meten gebruik maken van kwantitatieve methodes en dat 
cultuuronderzoekers juist kwalitatieve technieken hanteren. Onderzoeken naar het 
organisatieklimaat worden meestal uitgevoerd via enquêtes. Medewerkers worden gevraagd om 
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bepaalde thema’s te waarderen. Hierbij wordt de kwantitatieve variantie gemeten, echter de 
interpretatie van de respondent op het thema wordt niet gemeten. 
Bij cultuuronderzoeken wordt er volgens Rentsch (1990) gefocust op het aantonen van de 
betekenisgeving bij gebeurtenissen. De gegevens welke bij cultuuronderzoeken worden achterhaald, 
zijn volgens Rentsch een betere representatie van de daadwerkelijke mening. Hierin ontbreekt 
echter objectiviteit en vergelijkbaarheid, wat wel aanwezig is bij toepassing van de kwantitatieve 
methodes. Rentsch stelt vervolgens een methode voor die beide manieren van aanpak combineert. 
In deze gecombineerde methode kiest Rentsch ervoor om eerst interviews te houden bij een 
representatieve weergave van de te onderzoeken organisatie. Deze interviews hebben als doel om 
de veranderkundige thema’s te achterhalen met daarbij de interpretatie van de geïnterviewde. 
Vervolgens worden de resultaten van de interviews geanalyseerd en de interpretaties welke het 
meest voorkomen in een vragenlijst gevat. Uiteindelijk wordt deze vragenlijst aan de gehele 
organisatie voorgelegd.  
Om de interactie binnen de te onderzoeken populatie te meten stelt Rentsch tevens de vraag aan de 
respondent om aan te geven met wie van de collega’s wordt gesproken over de verandering. Doel is 
om het informele netwerk te achterhalen. Zoals eerder al door Homan (2005) gesteld in §2.3.2, is 
gebleken dat informele netwerken een belangrijk invloed hebben op de resultaten van een 
verandertraject. Met het stellen van deze vragen wordt daar inzicht in verkregen. 
 
Binnen mijn onderzoeksopzet heb ik ervoor gekozen om de methode van Rentsch toe te passen op 
een concrete case organisatie. Tot deze opzet ben ik gekomen omdat het enerzijds een kleine groep 
betreft, waardoor deze methode hanteerbaar is, en anderzijds omdat de te onderzoeken organisatie 
niet mee wilde werken met methoden waarbij alle respondenten tegelijk zouden discussiëren over 
de verandering (o.a. in geval Synthetron). 
Daarnaast zal ik de door Baarde (2005) beschreven stappen volgen die er aan bijdragen dat de 
validiteit (geloofwaardigheid, transparantie en doorzichtigheid) van het onderzoek wordt vergroot. 
3.3 Onderzoekscase: Implementatie SAP bij Horeca drankengroothandel 
De onderzoekscase bevindt zich binnen het bedrijfsonderdeel Horeca van Heineken Nederland dat 
verantwoordelijk is voor alle Horeca klanten (cafe, restaurant, hotel, disco, etc.) in Nederland. De 
organisatie bestaat uit een aantal centrale afdelingen gevestigd in Zoeterwoude en 9 
drankengroothandels verspreid over Nederland. Vanuit deze drankengroothandels worden de 
Horeca klanten beleverd. Al  bijna 20 jaar wordt er binnen de groothandel gewerkt met hetzelfde IT 
systeem, genaamd Proost, voor de ondersteuning van haar bedrijfsprocessen. De afgelopen jaren zijn 
er verschillende projecten geweest die als doel hadden dit systeem zodanig aan te passen dat het 
nog een aantal jaren mee kon. Echter alle mogelijkheden van het systeem zijn inmiddels benut en het 
systeem beperkt nu het onderdeel Horeca in haar bedrijfsvoering. Daarom is er na jaren van 
onderzoek en discussie besloten dat  de bedrijfsprocessen ondersteund moeten gaan worden door 
een nieuw systeem. Het systeem dat het beste aansluit bij de wensen van Horeca en de IT visie van 
Heineken is het ERP systeem van de firma SAP. Met de implementatie van SAP is het tevens de 
bedoeling dat Horeca ook een aantal veranderingen kan realiseren welke met het huidige systeem 
niet mogelijk is.  
 
Het project Heisale is opgestart om de verandering te realiseren. Hierbij is er voor gekozen een 
aparte projectorganisatie in te richten. Deze projectorganisatie heeft de kenmerken van een matrix-
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projectorganisatie (Laslo en Goldberg, 2007), aangezien een aantal projectleden niet fulltime aan het 
project deelnemen, maar hier tussen de 25-50% van hun beschikbare tijd aan besteden. De 
projectorganisatie is verantwoordelijk voor de ontwikkeling van het nieuwe systeem, het trainen van 
de eindgebruikers, het implementeren en uiteindelijk het geven van nazorg. 
In juni 2010 is bij de eerste groothandel, vestiging Alkmaar, SAP geïmplementeerd. Deze 
implementatie kende een lange voorbereiding doordat de implementatiedatum een aantal keer is 
uitgesteld. Na de implementatie bleken nog niet alle functionaliteiten van het systeem goed te 
werken. Er is daarom besloten dat voordat bij de volgende vestiging gestart kon worden met de 
implementatie eerst de belangrijkste zorgpunten opgelost moesten worden. Deze periode heeft 
uiteindelijk geduurd tot maart 2011 toen bij de vestiging in Deventer SAP is geïmplementeerd. 
Het onderzoek naar welke betekenissen er rondgaan heeft plaatsgevonden op de vestiging Alkmaar 
in de maanden februari en maart 2011. Het systeem was toen al 9 maanden in gebruik met daarbij 
functionaliteiten welke nog niet helemaal naar behoren werkte. De organisatiestructuur (figuur 3) 
van de vestiging Alkmaar kent 56 medewerkers en ziet er als volgt uit. 
Figuur 3: Organigram Alkmaar (bron; Pesoneel & Organisatie Alkmaar) 
 
3.4 Onderzoeksopzet 
3.4.1 De voorbereiding 
Als voorbereiding op het onderzoek heb ik gesprekken gevoerd met de regiodirecteur Noord Holland 
die verantwoordelijk is voor de vestiging Alkmaar. Met hem heb ik bepaald welke waarde het 
onderzoek kan hebben voor de eigen organisatie. Hierbij ging de interesse vooral uit naar de 
gevoelsmatige impact van de implementatie. In overleg met de regiodirecteur heb ik de andere 
managementteamleden een e-mail gestuurd met het verzoek medewerkers aan te wijzen bij wie ik 
interviews kon afnemen (bijlage 6). Dit diende conform de aanpak van Rentsch een representatieve 
weergave van de organisatie te zijn, waarbij ik minimaal van elke afdeling en functie één persoon 
wilde interviewen. Deze medewerkers op hun beurt zijn in eerste instantie door de leidinggevende 
op de hoogte gebracht van het onderzoek. Vervolgens heb ik hen een uitnodiging met uitleg 
gestuurd (bijlage 7).  
3.4.2 Interviews en enquête 
Ik heb uiteindelijk bij 9 medewerkers van Alkmaar een interview afgenomen, te weten een manager 
(1x), een verkooptelefonist (1x), een commercieel assistent (1x), een groepsleider logistiek (2x), een 
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chauffeur (2x), een magazijn medewerker (1x) en een vertegenwoordiger (1x). Dit betrof 16% van de 
totale populatie van 56 medewerkers. 
De interviews van elk 30 minuten hebben plaatsgevonden tussen 14 februari 2011 en 21 februari 
2011 en zijn afgenomen middels een vaste vragenlijst met open vragen. De opzet van de interviews 
was semi-gestructureerd, met als reden dat zodoende voldoende ruimte was om de thema’s welke 
over de verandering rondgaan te achterhalen. De interviews bestonden uit de volgende vragen: 
1. Hoe omschrijf je de organisatie waar je werkt aan vrienden, qua structuur en sfeer? 
2. Hoe kijk je aan tegen de veranderingen die er hier worden doorgevoerd? 
3. Wat betekent de implementatie van SAP nu voor u? 
4. Zijn er op dit moment ontwikkelingen die u positief/ negatief raken? 
5. Zijn dit  onderwerpen die u met collega’s bespreekt? 
6. Waar hebben jullie het dan precies over? 
7. Zijn er ook zaken waar uw collega’s vaak over spreken, maar die u minder raken of waar u het 
niet mee eens bent? 
8. Zijn er nog andere onderwerpen die op de verandering betrekking hebben (aanpak vanuit 
management/ reactie van collega’s, etc) waarover gesproken wordt? 
 
De interviews zijn allemaal opgenomen en  vervolgens schriftelijk verwerkt. Daarna is aan alle 
geïnterviewden gevraagd om het uitgewerkte interview te valideren. 
Alle antwoorden zijn uiteindelijk in één overzicht samengevoegd (bijlage 8). Het doel hiervan was om 
te analyseren welke thema’s het vaakst werden genoemd. Dit heb ik gedaan door in dit overzicht 
overeenkomstige stukken tekst in dezelfde kleur te arceren. De overeenkomstige teksten heb ik 
vervolgens een thema titel gegeven welke de inhoud samenvatten van de teksten. Daarna heb ik 
deze thema’s en bijbehorende teksten onder elkaar gezet (bijlage 9). Hierdoor werd inzichtelijk welk 
thema het meest genoemd was.  
Op basis van de teksten heb ik stellingen per thema geformuleerd. Deze hebben geresulteerd in een 
enquête van 39 stellingen verdeeld over 8 meest genoemde hoofdthema’s (bijlage 10). Per stelling 
kon de respondent vervolgens zijn mening geven door te kiezen uit een vijftal waardes, welke lagen 
tussen helemaal oneens tot helemaal eens.  
De enquête is op 21 maart verstuurd aan alle medewerkers met een e-mailadres. De chauffeurs en 
magazijnmedewerkers hebben op deze dag de enquête schriftelijk ingevuld. Per afdeling heb ik 
voorafgaand, in de ochtend, een korte uitleg gegeven om het onderzoek en de structuur van de 
enquête toe te lichten. Met behulp van deze uitleg wilde ik enerzijds een hoge respons realiseren en 
anderzijds wilde ik het doel toelichten waarom de enquête op naam ingevuld diende te worden. Het 
doel hiervan was namelijk dat ik in staat zou zijn een informeel netwerk te tekenen. Ik heb iedereen 
daarna twee weken de tijd gegeven om de enquête digitaal terug te sturen. 
De resultaten heb ik vervolgens verwerkt in het computerprogramma SPSS. Hierbij heb ik allereerst 
een codeboek opgesteld op basis waarvan ik alle data kon invoeren. Omdat ik de stellingen 
behorende bij elk thema wilde samenvoegen, zodat er een resultaat per thema gegeven kon worden, 
heb ik bepaalde stellingen moeten omnummeren. Het omnummeren heeft bewerkstelligd dat de 
vraagstelling eenduidig is. Een voorbeeld van een stelling welke ik heb omgenummerd is: 
Oorspronkelijke stelling: 
Stelling1 De sfeer in Alkmaar is goed. 
Omgenummerde stelling: 




De antwoorden bij deze stelling zijn vervolgens omgenummerd van. 
 Helemaal oneens -> Helemaal eens 
 Oneens -> Eens 
 Neutraal -> Neutraal 
 Eens -> Oneens 
 Helemaal eens -> Helemaal oneens 
Uiteindelijk heb ik de stellingen 1, 2, 3, 8, 11-14, 29, 30, 31, 33, 38 en 39 
omgenummerd. Dit betrof 14 van de 39 gestelde stellingen. 
3.4.3 Het informele netwerk 
Aangezien informele netwerken een belangrijke invloed kunnen uitoefenen op de betekenissen van 
individuen (§2.3.2) is het interessant om te weten hoe deze eruit zien. Om de structuur van het 
informele netwerk in kaart te brengen is bij de enquête een vraag en een tabel met alle namen van 
medewerkers toegevoegd. De respondenten is gevraagd om in de tabel aan te kruisen welke 
medewerkers in hun informele netwerk zitten. De uitleg hierbij was aan te geven met wie van de 
collega’s over zowel de negatieve als de positieve aspecten van werk of een verandering binnen de 
functie gesproken is, waarbij deze gesprekken informeel plaatsvinden, buiten vaste afspraken of 
inhoudelijk werkcontact om. 
De antwoorden heb ik vervolgens verwerkt in een Excel bestand. Deze gegevens heb ik met het 
programma UCINET (Social Network Analyse) geanalyseerd. Daarmee heb ik het informele netwerk 






Van alle 56 respondenten heeft 54% (31 personen) de netwerkmeting ingevuld door aan te geven 
wie er in hun informele netwerk zitten. Opvallend is dat niet alle respondenten, die wel de enquête 
hebben ingevuld ook het informele netwerk hebben ingevuld, namelijk 8 personen. Een duidelijke 
reden is hier niet voor te geven. 
De netwerkanalyse is gemaakt door de namen in Excel in te voeren en vervolgens met behulp van 
het programma UCINET te analyseren. De verschillende kleuren geven de afdelingen aan. De 
nummers staan voor de medewerkers die hebben meegedaan aan de meting. Ik heb ervoor gekozen 
alleen de personen in het netwerk te tekenen die de vraag over het informele netwerk hebben 
ingevuld. Hierdoor zijn de personen die niet hebben meegedaan,maar wel volgens deze personen in 
hun informele netwerk zitten, niet zichtbaar (figuur 4). 
Als er een enkele pijl tussen twee punten staat dan heeft de medewerker de naam van een andere 
medewerker aangegeven. Staat de pijl twee kanten op dan hebben de betreffende medewerkers 
elkaar aangewezen. Een dergelijk netwerk noemen we een wederzijds netwerk ook wel reciproque 

















Figuur 5: Reciproque netwerk 
 
In figuur 4 is te zien dat het informele netwerk enorm uitgebreid is. Er zijn geen geïsoleerde 
netwerken te ontdekken. Als je vervolgens naar het reciproque netwerk kijkt blijkt dat slechts 4 
personen ontbreken. Bij deze personen heeft dus geen van de respondenten aangegeven dat zij 
ook in hun informele netwerk zitten. Ook bij het reciproque netwerk zijn geen geïsoleerde 
netwerken zichtbaar (figuur 5). 
Om te kunnen analyseren hoe betekenisgeving binnen het informele netwerk tot stand komt is 
het van belang om de informele clusters in kaart te brengen. Met behulp van UCINET kunnen de 
clusters onderscheiden worden door groepen van minimaal 3 individuen te identificeren die 
hebben aangeven een informele relatie met elkaar te hebben. Volgens UCINET bestaat deze 
populatie uit 37 clusters (bijlage 11). Kijken we naar de clusters dan zie je enorm veel overlap, 
wat wil zeggen dat meerdere individuen in verschillende clusters voorkomen. De kans is groot 
dat zich door deze overlap binnen de verschillende clusters dezelfde denkbeelden zullen 
ontwikkelen. Ik heb vervolgens gekeken of het mogelijk was het aantal clusters terug te brengen. 
Het resultaat hiervan is het ontstaan van grotere clusters die in omvang bijna het gehele 
informele netwerk bestrijken. Het is vervolgens niet aannemelijk dat zich andere denkbeelden 
tussen de clusters hebben ontwikkeld. Hierdoor is het niet mogelijk om aan de hand van de 
informele clusters te analyseren welke betekenisgeving tot stand is gekomen. Derhalve heb ik 
besloten enkel de betekenisgeving in het formele netwerk, de afdelingen, te onderzoeken. 
Kijken we vervolgens naar de verdeling van de afdelingen over het informele netwerk, dan valt 
op dat alleen het Management team (donker blauw) verspreid over het netwerk is. De leden van 
de andere afdelingen zitten geclusterd bij elkaar. Dit is te zien aan de cirkels die ik eromheen heb 
getekend (figuur 5). 
Wel kan gesteld kan worden dat bepaalde afdelingen een brug vormen. Zo staan de afdelingen 
Magazijn en Chauffeurs vooral in contact met de rest van de organisatie via de afdeling Logistiek 
(lichtblauw). Verder is te zien dat de salesgeoriënteerde afdelingen vooral in de rechterzijde van 
het netwerk zitten, waarbij de afdeling Sales (vertegenwoordigers, paars) de brug lijken te 
vormen naar de logistieke afdelingen. De afdelingen Logistiek (lichtlauw) en Verkooptelefonie 
30 
 
(grijs) zijn daarnaast niet erg intens verweven. Dit is belangrijk om te constateren, aangezien de 
samenwerking tussen deze afdelingen onder druk staat bij het werken met Heisale. 
4.2 Interviews 
De interviews zijn geanalyseerd door middel van het arceren van overeenkomstige teksten. In totaal 
zijn er 103 teksten geselecteerd welke hebben geresulteerd in 14 thema’s (figuur 6). 
 
Figuur 6 
Hierbij heeft het thema ‘hoeveelheid samenwerken’ de meeste corresponderende teksten, te weten 
21. Overige thema’s die veel zijn genoemd, zijn ‘samenwerken’, ‘hoe (veel) er wordt veranderd’ en 
‘de sfeer. Ik heb voor de enquête de 14 thema’s terug gebracht tot 8 hoofdthema’s. Hiertoe heb 
‘wederzijds begrip’ en ‘gelatenheid’ samengevoegd bij ‘de sfeer’. Aan het thema ‘samenwerken’ heb 
ik ook ‘relatie logistiek en verkooptelefonie’  en ‘alied forces’ gevoegd. Het thema ‘hoe (veel) er 
wordt veranderd’ heb ik opgedeeld in ‘communicatie’ en ‘aanpak van de verandering’. De thema’s 
‘PDA MDSD’ en ‘facturatie problemen’ heb ik, samengevoegd met ‘hoeveelheid werkzaamheden’, 
waarbij ik dit thema in een aantal subthema’s heb opgedeeld; te weten ‘werkdruk’, ‘problemen 
facturen’, werkzaamheden magazijn’ en ‘werkzaamheden chauffeurs’. Vervolgens zijn de thema’s 
‘het MT’, ‘het projectmanagement’ en ‘flexibiliteit systeem’ gelijk gebleven. 
De uiteindelijke thema’s zijn geworden: 
1. De sfeer 
2. Samenwerking 
3. Communicatie 
4. Aanpak van de veranderingen 
5. Hoeveelheid werzaamheden 
a. Werkdruk 
b. Problemen facturen 
c. Werkzaamheden magazijn 
d. Werkzaamheden chauffeurs 
6. Het management team Alkmaar 
7. Het projectmanagement Heisale 
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Bij deze 8 thema’s heb ik op basis van de 103 geselecteerde teksten de stellingen voor de enquête 
geformuleerd. 
4.3 Enquête 
De enquête is door 40 van de 56 respondenten ingevuld, te weten 71%.  Een overzicht van de 
respondenten is weergegeven in onderstaande tabel. 
Afdeling Man Vrouw 
Verkoopondersteuning 2 3 
Managementteam 3 2 
Logistiek 5  
Verkooptelefonie 2 1 
Sales 5  
Magzijn 8  
Transport 9  
Totaal 34 6 
% 85% 15% 
Ik heb onderzocht hoe de verschillende afdelingen gereageerd hebben op de thema’s en de 
stellingen die hierbinnen gesteld zijn. Doordat na omnummering alle stellingen negatief gesteld zijn, 
moeten de uitkomsten bij de thema’s negatief geïnterpreteerd worden. De uitkomsten hebben 
daarom betrekking op de vraag of zij negatief is over het thema.  
Om de thema’s te kunnen analyseren heb ik de stellingen, behorende bij het thema, samengevoegd 
en als één uitkomst gegroepeerd. Daarna was het mogelijk om diverse analyses per thema uit te 
voeren. 
 
Om de antwoorden te kunnen verwerken hebben deze een waarde gekregen. De waardes lopen op 
van 1 tot 5 en komen respectievelijk overeen met helemaal oneens tot helemaal eens. In bijlage 12 
heb ik schematisch de uitkomsten van de thema’s weergegeven. De volledige uitkomsten van de 
analyses heb ik bijgevoegd in bijlage 13. 
 
Thema: ‘de sfeer’ 
Binnen het thema ‘de sfeer’ zijn de volgende stellingen gesteld: 
1. De sfeer in Alkmaar is goed 
2. Iedereen is erg betrokken 
3. De klant staat centraal 
4. Door de implementatie van Heisale is de sfeer onder druk komen te staan 
5. Mensen zijn door de verandering eerder geïrriteerd 
Uit de reliability analyse (schaal analyse) blijkt dat alle stellingen mee mogen doen bij de totaaltelling 
van het thema. De homogeniteit tussen de stellingen is voldoende  wat blijkt uit de Cronbach alpha 
van 0,709.  
Opvallend bij de uitkomsten is dat de afdeling Magazijn het meest positief is over de sfeer en de 
afdeling Sales het meest kritisch. Daarbij komt uit de post hoc test naar voren dat de afdeling 
Magazijn met haar antwoorden significant afwijkt ten opzichte van de afdelingen Management team, 
Logistiek, Sales en Transport (Sig. respectievelijk 0,009/ 0,044/ 0,000/ 0,015). Uit de enkelvoudige 
variantie analyse tussen de groepen komt naar voren dat de afdeling Sales het meest negatief staat 
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tegenover de sfeer (gemiddelde waarde 3,7) dan de afdeling Magazijn (gemiddelde waarde 2,4). De 
andere afdelingen kende een waarde tussen 3 en 3,4.  
Uit de losse stellingen blijkt dat de magazijnmedewerkers als enige niet vinden dat de sfeer onder 
druk is komen te staan door de verandering. De afdeling Sales vindt evenals het Management team 
juist wel dat de sfeer meer onder druk is komen te staan, waarbij zij ook vinden dat medewerkers 
eerder geïrriteerd zijn door de verandering. 
Verklaring voor de uitkomsten bij de afdeling Magazijn kan zijn dat de impact van de verandering hier 
het minst is. Zij hoeven namelijk als enige, niet te werken met het nieuwe systeem en hebben alleen 
indirect te maken met eventuele problemen die voortkomen uit het werken met Heisale. 
 
Thema: ‘Samenwerking’ 
De stellingen die binnen dit thema zijn gesteld zijn: 
6. Toen we nog met Proost werkte was er onderling beter contact 
7. In Heisale is alles veel meer afgeschermd door autorisaties waardoor mensen zich 
terugtrekken op eilandjes 
8. De teams welke recent zijn geformeerd hebben een positieve invloed op de samenwerking  
(teams bestaan uit Vertegenwoordiger, Commercieel assistent, Verkooptelefonist, 
Groepsleider Logistiek en Chauffeur) 
9. De samenwerking tussen de afdelingen Logistiek en Verkooptelefonie is niet optimaal 
10. Na de implementatie van Heisale is de samenwerking tussen de afdelingen Logistiek en 
Verkooptelefonie nog meer onder druk komen te staan 
11. Bij de actie Allied Forces (o.a. wijnen) is er goed samengewerkt 
12. Mede door de goede samenwerking is dit een succes is geworden 
Uit de reliability analyse komt naar voren dat er onvoldoende homogeniteit is tussen de stellingen 
om ze allemaal met het thema te mogen laten meedoen (Cronbach’s alpha is  0,458, minimaal 0,7 is 
nodig). Na hergroepering blijkt dat het thema op te delen is in 2 onderdelen. Zo is er voldoende 
homogeniteit tussen de stellingen 7, 9 en 10 (Cronbach’s alpha komt uit op 0,723). Deze stellingen 
hebben allemaal betrekking op de samenwerking met het systeem Heisale. Daarnaast kunnen  de 
stellingen 8, 11 en 12 tot één schaal worden samengevoegd (Cronbach’s alpha is 0,844). Deze 
stellingen behandelen de samenwerking bij het traject ‘Allied Forces’. Dit traject had als doel om 
extra verkoop te realiseren door teams samen te stellen die bestonden uit de verschillende functies 
die contact onderhouden met de klant. 
Voor de duidelijk omschrijf ik het eerste sub thema als de ‘samenwerking bij Heisale’ en het tweede 
als ‘samenwerking bij Allied Forces’. Van de stellingen, binnen het thema ‘samenwerking’, blijkt dat 
stelling 6 afvalt. 
Gezien de uitkomsten kan geconcludeerd worden dat de medewerkers niet erg positief zijn over de 
samenwerking bij Heisale. Tussen de afdelingen is hierin geen significante verschil. Wat opvalt bij de 
stellingen is dat 82,5 % het eens/ helemaal eens is met stelling 9 ‘De samenwerking tussen de 
afdelingen Logistiek en Verkooptelefonie is niet optimaal’. Vervolgens vindt 80% dat deze 
samenwerking door de implementatie van Heisale nog meer onder druk is komen te staan (stelling 
10). Kijken we naar de ervaringen die de respondenten hebben met de samenwerking bij Allied 
forces dan is deze juist overwegend positief. Ook hier blijkt dat er geen significant verschil tussen de 
afdelingen is. De uitkomsten zijn echter niet zo uitgesproken als bij de samenwerking Heisale en er is 
ook verschil tussen de afdelingen. Zo is de meerderheid overwegend neutraal (45%) of positief (30%) 
over de teams welke zijn geformeerd ter stimulering van de samenwerking. De respondenten die er 
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niet positief over waren (totaal 5 = 12,5%) bleken zich allen in de Logistiek georiënteerde afdelingen 
te bevinden (Magazijn, Transport en Logistiek). Nagenoeg het grootste aantal dat niet positief was 
werkt in de afdeling Transport (3 respondenten). Deze tendens zet zich ook voort bij de andere 
stellingen (11 en 12) binnen dit thema. Derhalve kan gesteld worden dat alleen een gedeelte van de 
afdeling Transport sceptisch was over het succes van de samengestelde teams. Uit de interviews 
blijkt overigens niet dat deze onderwerpen rondgaan  binnen deze afdelingen. Hieruit kwam naar 
voren dat vooral de impact van de operationele werkzaamheden die niet soepel verlopen besproken 
wordt.  
Uit de uitkomsten van deze sub thema’s blijkt dat de wijze waarop samenwerking door de 
respondenten ervaren wordt, afhankelijk is van het onderwerp. Het belangrijkste verschil naast het 
onderwerp is dat bij het onderwerp Allied Forces de samenwerking was gestimuleerd door de 
formering van teams. Bij de samenwerking Heisale is dat niet gedaan. De vraag is dan vervolgens of 




De stellingen van dit thema zijn: 
13. De veranderingen worden goed gecommuniceerd 
14. Je wordt goed bij de verandering betrokken 
De stellingen in het thema kennen voldoende homogeniteit. Naar aanleiding van de uitkomst blijkt 
dat vooral de onderdelen Verkoopondersteuning, het Managementteam en het Magazijn niet 
positief zijn over de communicatie. Dit uit zich vooral in de terugkoppeling dat de verandering niet 
goed gecommuniceerd is (stelling 13, 30% eens en 40% neutraal). Tussen alle groepen bestaat met 
betrekking tot het thema geen significant verschil. 
Wat vooral geconstateerd kan worden is dat er nagenoeg hetzelfde beeld over dit onderwerp is 
binnen de gehele organisatie. Stelling 13 kan hierbij gezien worden als een tweede orde realiteit 
(Watzalwick, 1990). De wijze waarop er wordt gecommuniceerd is een gegeven en hiermee een 
eerste orde realiteit. Wat de betrokkenen daar echter van vonden, is de mening welke ze aan de 
feitelijke gebeurtenis hebben gegeven.   
 
Thema: Aanpak van de veranderingen 
Binnen dit thema zijn de volgende stellingen gesteld: 
15. Er worden veel veranderingen tegelijk doorgevoerd  
16. Hierdoor komt het voor dat de verschillende veranderingen elkaar bijten 
17. Er wordt te weinig tijd gegeven om een verandering goed te laten inbedden 
18. De besparing van de Medewerker Administratie Logistiek (MAL) is te snel doorgevoerd, beter 
was geweest om te wachten totdat Heisale goed draaide 
Binnen dit thema blijkt dat er onvoldoende homogeniteit is tussen alle stellingen (Cronbach’s alpha 
0,633). Na het uitsluiten van stelling 18 blijkt dit wel voldoende (Cronbach’s alpha 0,748). 
De scores van dit thema laten zien dat alleen de afdelingen Magazijn en Transport minder negatief 
zijn over de manier waarop de veranderingen zijn aangepakt. Bij alle stellingen geldt dat een 
meerderheid van de respondenten het eens of helemaal eens is met de stelling. Tussen de afdelingen 
is er geen significant verschil.  
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Kijken we naar stelling 18 dan laat deze vergelijkbare uitkomsten zien en is ook hier het merendeel 
van de respondenten het eens/ helemaal eens (totaal 87,5%). Slechts 1 respondent is het oneens. 
Hieruit komt naar voren dat de diverse afdelingen een evenwichtig beeld laten zien. 
Deze resultaten geven te denken. De gesprekken die rondgaan over de aanpak van de veranderingen 
zijn weinig positief en behoorlijk unaniem. Uit de interviews bleek tevens dat de hoeveelheid 
veranderingen als erg storend werd ervaren. Naast de tijd, die niet gegeven wordt, was het ook niet 
altijd duidelijk wat de toegevoegde waarde van de verandering, benoemd in stelling 18, was. Dit kan 
vervolgens een dilemma worden bij de acceptatie. Binnen dit thema worden de betekenissen 
duidelijk geconstrueerd op basis van de feitelijke aanpak van de verandering. De betrokkenen 
hebben hun mening en interpretatie gegeven aan deze gebeurtenis. We kunnen hier dus 
daadwerkelijk spreken van betekenissen (tweede orde realiteiten) welke de betrokkenen hebben 
geconstrueerd. 
 
Thema: Hoeveelheid werkzaamheden 
Uit de interviews bleek dat dit thema onder te verdelen was in een aantal sub-thema’s te weten; 
werkdruk, problemen facturen, werkzaamheden magazijn en werkzaamheden chauffeurs. Dit heeft 
geresulteerd in de volgende stellingen. 
19. Je moet in Heisale veel meer handelingen uitvoeren dan in Proost 
Werkdruk 
20. De werkdruk is toegenomen doordat je in Heisale meer handelingen moet uitvoeren 
21. Ik denk dat de werkdruk niet zal afnemen, maar structureel blijft bestaan 
Problemen facturen 
22. Doordat de verkeerde factuuradressen in Heisale waren opgenomen, zijn er veel fouten met 
facturen ontstaan 
23. Door de fouten in de facturen zijn we veel tijd kwijt met het beantwoorden van vragen van 
klanten hierover 
24. Door deze vragen komen we niet goed toe aan ons normale werk 
Werkzaamheden Magazijn 
25. We moeten soms lang wachten voordat het systeem nieuw werk oplevert 
26. Doordat er lang gewacht moet worden op nieuw werk moet het magazijnpersoneel vaker 
overwerken 
Werkzaamheden Chauffeurs 
27. Met de nieuwe PDA (MDSD) voor de chauffeurs zijn de chauffeurs meer tijd kwijt met de 
administratie bij de klant 
28. Door de toegenomen administratie met de PDA zijn we meer tijd per klant kwijt met het 
laden en lossen  
29. De veranderingen welke recentelijk zijn doorgevoerd op de PDA’s hebben veel verbeterd 
De Cronbach’s alpha waarde van 0,719 laat zien dat er voldoende homogeniteit is tussen alle 
stellingen binnen dit thema. Echter als je de homogeniteit per sub thema onderzoekt dan blijkt deze 
bij het sub thema werkzaamheden chauffeurs te laag (0,485). Verwijderen we stelling 29 dan is de 
homogeniteit wel voldoende (Cronbach’s alpha 0,939). 
Uit de resultaten van dit thema blijkt vervolgens dat geen van de respondenten positief is over de 
hoeveelheid werkzaamheden. Hierbij springen de sub-thema’s werkdruk en problemen met facturen 
eruit, aangezien hier alle afdelingen aangeven het eens/ helemaal eens mee te zijn. Bij werkdruk zijn 
alle afdelingen het ermee eens dat door meer handelingen in het nieuwe systeem, de werkdruk is 
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toegenomen (stelling 20, 75% eens/ helemaal eens), echter zijn de medewerkers er minder 
uitgesproken over of dit zal blijven (stelling 21, 62,5% eens/ helemaal eens). Bij problemen met 
facturen zie je dat dit vooral impact heeft op het Management team en de afdeling Sales. Zij geven 
beide aan veel tijd kwijt te zijn met het beantwoorden van vragen (stelling 23, 70% van deze 2 
afdelingen geven helemaal eens aan). 
Verder zien we dat de sub-thema’s ‘werkzaamheden magazijn’ en ‘werkzaamheden chauffeurs’ 
vooral binnen deze afdelingen leven. Door de andere afdelingen wordt neutraal geantwoord op deze 
stellingen. Wel blijkt dat er tussen de afdelingen een significant verschil bestaat bij het sub-thema 
‘werkzaamheden chauffeurs’. Uit de post-hoc test blijkt dat de afdeling Transport siginificant afwijkt 
van de afdelingen Verkoopondersteuning, Management Team en Magazijn (respectivelijk 0,002/ 
0,035/ 0,005). Dit kan verklaard worden doordat dit sub thema vooral deze afdeling raakt. 
 
Thema: Het Management Team Alkmaar 
Dit thema kent de volgende stellingen; 
30. Het Managementteam Alkmaar brengt veel structuur aan 
31. Het MT staat achter de eigen mensen 
32. De indruk wordt door het MT gewekt dat alles zodanig klaar is en er doorgegaan kan worden 
met implementeren bij andere vestigingen 
De homogeniteit tussen alle stellingen is niet voldoende om ze allemaal mee te rekenen in het thema 
(Cronbach’s alpha is 0.458). Door het uitsluiten van stelling 32 ontstaat er wel voldoende 
homogeniteit (0,814). Uit de volgende uitkomsten blijkt vervolgens dat de medewerkers in Alkmaar 
overwegend positief zijn over het Management Team . Hierbij geeft 57,5% aan positief te zijn over 
het Management Team en 40% is neutraal. Zo vind 50% dat het Management Team veel structuur 
aanbrengt (stelling 30) en is 50% daarover neutraal. Tussen de afdelingen is daarbij geen significant 
verschil. 
Over stelling 32 laat 52,5% zich niet uitgesproken (neutraal) uit. Waar dat wel gebeurt zie je dat de 
respondenten die het niet eens zijn met deze stelling zich bevinden bij het Management team en de 
afdeling Logistiek (20%). De respondenten die het wel eens zijn komen voort uit de afdelingen 
Verkoopondersteuning, Magazijn en Transport (27,5%). 
Deze uitkomst geeft aan dat de respondenten in verhouding tot de andere thema’s verassend 
positief zijn over het Management team. Hieruit blijkt dat de verandering en de impact niet het 
Management team wordt aangerekend. 
 
Thema: Het Projectmanagement Heisale 
De stellingen bij het thema ‘het Projectmanagement Heisale’ zijn; 
33. De ervaringen met het projectteam waren in het begin erg positief 
34. De ervaring is nu minder doordat ze een stap terug deden terwijl het nog niet allemaal goed 
werkte 
35. De boodschap van het projectmanagement aan het begin was dat de implementatie 
helemaal vlekkeloos zou verlopen 
36. De indruk welke ze hiermee hadden gewekt was niet realistisch 
Niet alle stellingen kunnen meegerekend worden in het thema. Er blijkt alleen voldoende 
homogeniteit tussen stelling 35 en 36 (Cronbach’s alpha 0,763). Deze stellingen behandelen de 
boodschap die het projectmanagement heeft uitgevaardigd. Nagenoeg evenveel respondenten zijn 
36 
 
het eens, oneens en neutraal (respectievelijk 30%, 32,5% en 37,5%). Deze verdeeldheid is zichtbaar 
bij alle afdelingen. Hierbij is er geen significant verschil tussen de afdelingen. 
Uit de verdeeldheid tussen de respondenten komt naar voren dat het Projectmanagement Heisale 
een wisselend beeld achterlaat. Als de stellingen 33 en 34 met elkaar in verband worden gebracht 
dan zien we dat maar een  beperkt deel van de respondenten aangeeft het eens (27,5%) of helemaal 
eens (2,5%) met de stelling dat de ervaringen met het Projectmanagement in het begin positief 
waren. Terwijl 57,5% zich neutraal uitlaat. Over de stap terug die het Projectmanagement heeft 
gedaan zijn de respondenten meer uitgesproken. Zo is 50% het eens en 15% helemaal eens. Slechts 
2,5% is het oneens en 32,5% is neutraal. Significant laten de resultaten geen verschil zien tussen de 
afdelingen. Met deze uitkomsten lijkt het nu alsof het Projectmanagement een deel van de 
problemen welke zijn ontstaan wordt aangerekend. 
 
Thema: Flexibiliteit systeem 
Stellingen bij het thema ‘Flexibiliteit systeem’: 
37. SAP dwingt je om het meteen op de juiste manier te doen (first time right) 
38. Uiteindelijk gaan we hierdoor minder fouten maken 
39. Het is goed dat we over zijn naar SAP, aangezien we met Proost alles konden en mochten 
De stellingen binnen dit thema hebben onvoldoende homogeniteit (Cronbach’s alpha 0,190) om er 1 
thema van te kunnen maken. Er is daarnaast geen enkele combinatie van stellingen waarbij er wel 
voldoende homogeniteit is. Hierdoor is het van belang is de stellingen los van elkaar te analyseren. 
Zo  geeft 42,5% van de respondenten bij stelling 37  aan het hier vooral mee eens te zijn en is 40% 
neutraal. Hierbij is er geen significante verschil tussen de afdelingen. 
Over stelling 38 is er meer verdeeldheid, zo is 25% het helemaal oneens tot oneens met de stelling, is 
52,5% neutraal en geeft 22,5% aan dat het klopt dat uiteindelijk minder fouten gemaakt gaan 
worden. Uit de anova test blijkt dat er tussen de afdelingen geen significant verschil is. Wel zie je dat 
vooral het Managementteam verwacht dat er uiteindelijk minder fouten gemaakt gaan worden. 
Bij stelling 39 komt naar voren dat 7,5% het helemaal oneens is, 35% is het oneens, 42,5% scoort 
neutraal, eens is 12,5% en helemaal eens 2,5%. Ook bij deze stelling blijkt dus dat er geen significant 
verschil is tussen de afdelingen. Wat opvalt is dat alleen het Management team overwegend positief 
is over de verandering. 
Bij het analyseren van de verhoudingen tussen deze stellingen valt op dat een meerderheid van 
mening is dat SAP (Heisale) je dwingt om de zaken First Time Right te doen. Door de respondenten 
wordt hierbij als opmerking gemaakt dat er dan niet per definitie minder fouten gemaakt zullen 
worden. Vervolgens is het typerend dat de meerderheid de overgang naar Heisale als niet goed 
ervaart. De verklaring hiervoor kan liggen in de verslechterde samenwerking en het feit dat de sfeer 
onder druk is komen te staan. De implementatie heeft daarbij geleid tot veel verandering en stress 
bij de betrokkenen. 
4.4 Conclusie onderzoeksresultaten 
De meting van het informele netwerk heeft inzichtelijk gemaakt dat de organisatie een hoge mate 
van relaties kent. Zoals aangegeven is het aannemelijk dat denkbeelden zich snel in het netwerk 
hebben verspreid. De uitkomsten van de interviews bevestigen dit beeld. Een aantal onderwerpen 
kwamen bij alle geïnterviewden aan bod, zoals de sfeer welke als zeer belangrijk wordt aangemerkt. 
Maar ook de thema’s ‘samenwerken’, ‘aanpak van de veranderingen’ en ‘de werkdruk’ zijn in alle 
interviews besproken. De enquête resultaten van deze thema’s laten zien dat het merendeel van de 
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respondenten vindt dat door de implementatie de sfeer onder druk is komen te staan, de 
samenwerking tussen de afdelingen Verkooptelefonie en Logistiek is verslechterd, er teveel 
veranderingen tegelijk zijn doorgevoerd en dat de werkdruk hoger is dan voor de implementatie. 
Daarnaast wordt het systeem als niet erg flexibel ervaren. Geconcludeerd kan worden dat de 
implementatie niet succesvol is geweest. In het initiële plan zou twee maanden na de implementatie 
in Alkmaar de volgende groothandel overgaan. Uiteindelijk is pas in maart 2011 (9 maanden later!) 
bij de volgende vestiging (Deventer) SAP geïmplementeerd. De officiële redenen waren dat de 
ingerichte functionaliteiten onvoldoende aansloten bij de bedrijfsvoering of in het geheel ontbraken 
en ook dat gebruikers onvoldoende in staat waren om goed met het nieuwe systeem te werken. In 
de interviews is hier deels aan gerefereerd. Zo zijn de thema’s werkdruk en flexibiliteit systeem 
volgens de betrokkenen resultanten van niet aansluitende functionaliteiten. Zo moeten met SAP 
meer handelingen worden uitgevoerd en dienen deze in één keer goed te zijn. Daarentegen als de 
sfeer onder druk staat kun je niet verwachten dat mensen iets extra’s voor elkaar over hebben. 
Tevens is het juist bij ERP systemen van belang dat de diverse onderdelen naadloos op elkaar 
aansluiten (Davenport, 1998).  
De samenwerking tussen twee afdelingen die in elkaars verlengde liggen kwam tijdens het proces 
onder druk te staan. Dit zal niet hebben bijgedragen aan de effectiviteit. Hierbij is het uiteraard de 
vraag of het systeem voldoende ondersteunt in het goed verlopen van deze overdracht momenten. 
Omtrent de flexibiliteit van het systeem geven de betrokkenen aan dat de oude situatie wel flexibel 
was. Met SAP worden fouten eerder zichtbaar en kunnen niet meer makkelijk gecorrigeerd worden. 
Dit zal zeker één van de redenen zijn waardoor de samenwerking nog verder onder druk is komen te 
staan.  De werkdruk en het gegeven dat er volgens de betrokkenen teveel veranderingen tegelijk 
worden doorgevoerd, zullen de sfeer hebben beïnvloed. Maar ook de fouten die er met het nieuwe 
systeem gemaakt worden zullen hebben bijgedragen. Deze  betekenissen hebben zeker invloed 
gehad op het succes van de implementatie. Echter, deze betekenissen zijn voor een deel ontstaan 
door een systeem dat volgens de betrokkenen niet goed genoeg aansloot op de bedrijfsvoering. De 




5 Conclusie, discussie en aanbevelingen 
5.1 Conclusie 
Mijn thesis heeft als doel om de vraag te beantwoorden in hoeverre de gesprekken welke over de 
verandering rondgaan van invloed zijn op het wel of niet slagen van ERP implementaties. Het 
beantwoorden van deze vraag heb ik gedaan door middel van het behandelen van de verschillende 
subvragen, waarbij ik de uitkomsten heb geformuleerd op basis van een literatuuronderzoek en een 
case studie. 
5.1.1 Subvraag 1: Wat is er in de literatuur bekend over ERP implementaties? 
Uit de literatuur blijkt dat ERP systemen tegenwoordig nagenoeg alle bedrijfsprocessen 
ondersteunen en een zeer prominente rol hebben in de corporate informatievoorziening (Davenport, 
1998; Markus en Tanis, 2000). Er zijn legio voordelen die ervoor pleiten dat een bedrijf een ERP 
systeem moet implementeren. Deze voordelen zijn alleen niet makkelijk te realiseren. Wil je ten volle 
alle voordelen kunnen benutten dan wordt gesteld dat het essentieel is de bedrijfsvoering aan te 
passen aan de werking van het ERP systeem (Larsen en Myers, 2000). Met deze drastische 
maatregelen is het aannemelijk dat een ERP implementatie een grote impact heeft op de 
betrokkenen. Verwacht mag worden dat de betekenissen welke de betrokkenen met elkaar zullen 
delen in grote mate zullen gaan over de consequenties welke het ERP systeem heeft op de eigen 
werkzaamheden.  
Als je deze verwachting relateert aan de resultaten van het empirische deel van dit onderzoek dan 
zie je dat dit wordt bevestigd. Vooral de hoeveelheid werkzaamheden wordt als een groot dilemma 
gezien. Daarnaast blijkt uit het onderzoek dat de medewerkers niet overtuigd zijn van de voordelen 
die het nieuwe systeem moet gaan bieden. De indruk bestaat vooral dat het systeem inflexibel is. De 
vraag hierbij is of dat ook daadwerkelijk het geval is. De literatuur geeft aan dat de implementatie 
van een ERP systeem een grote impact op de bedrijfsvoering heeft (Sumner, 2007). Dit betekent dan 
ook een andere manier van werken en nieuwe handelingen voor de betrokkenen. Om hier 
daadwerkelijk een antwoord op te kunnen geven zou je de flexibiliteit van het oude systeem moeten 
onderzoeken. 
5.1.2 Subvraag 2: Wat is er in de literatuur bekend over de veranderkundige aspecten 
van ERP implementaties? 
Onderzoek naar deze vraag maakt inzichtelijk dat er veel geschreven is over welke stappen er 
allemaal doorlopen moeten worden om een ERP systeem goed te kunnen implementeren. Hierbij 
blijkt dat ERP implementaties een planmatig karakter hebben en ook als zodanig aangepakt moeten 
worden. Dit blijkt uit de constatering dat in Nederland 80% van de veranderingen planmatig wordt 
aangepakt (Boonstra, 1998). Een belangrijk onderwerp binnen de aanpak bij ERP implementaties is 
de inzet van Business Process Redesign (Muthe et al, 1999; Bingi, Sharma & Godla, 1999;  Holland & 
Light ,1999; Bashein & Markus, 1994; Koeleman, 2002). Het betreft hier een methode om 
bedrijfsprocessen te herontwerpen. Het uiteindelijke doel is dat de bedrijfsvoering wordt aangepast 
aan de werking van het systeem. De betrokkenen zullen de werking van het systeem dan logisch 
plaatsen in de dagelijkse routine. Dit maakt de verandering overigens niet gemakkelijker, maar 
voorkomt wel weerstand welke kan ontstaan als het systeem niet aansluit bij de bedrijfsvoering. 
Deze aanpak staat in direct verband met de gevonden literatuur bij onderzoeksvraag 1, deze stelt dat 
het essentieel is de bedrijfsvoering aan te passen wil het bedrijf de voordelen van een ERP systeem 
ten volle benutten (Larsen en Myers, 2000). 
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In publicaties zijn met name de stappen voorafgaand aan de implementatie uitgebreid beschreven. 
De nazorgfase komt daarentegen veel minder aan bod. In deze fase waarin het merendeel van de 
organisatie betrokken wordt zijn de betekenisgevende processen vooral dan het sterkst. In het 
onderzoek heb ik enkel bij deze periode na implementatie stilgestaan.  Hierbij zie je dat de 
betrokkenen nog veel moeite hebben met de nieuwe/ aangepaste werkzaamheden.  Er komt niet 
naar voren dat de bedrijfsprocessen onvoldoende zijn aangepast. Wel blijkt dat het vertrek van het 
projectteam veel impact heeft gehad en dat de betrokkenen van mening zijn dat dit team had 
moeten blijven totdat alle veranderingen goed ingebed waren.  
5.1.3 Subvraag 3: Wat is er in de veranderkundige literatuur bekend over de 
binnenkant van systeemimplementaties? 
In publicaties waarin is beschreven hoe betrokkenen aankijken tegen de verandering komen een 
aantal interessante constateringen aan het licht. Zo blijkt dat extra werkdruk, een systeem dat niet 
aansluit bij behoefte, technische problemen, verandering van verantwoordelijkheden en de 
complexiteit van het systeem, zorgen voor weerstand bij eindgebruikers (Klaus et al, 2007). Uit een 
onderzoek naar de verschillende inzichten tussen managers en eindgebruikers (Amoako-Gyampah, 
2004) komt naar voren dat managers positiever tegenover de toegevoegde waarde en de 
complexiteit van het systeem staan dan eindgebruikers. Wat vooral opvalt aan de resultaten van dat 
onderzoek is de toegenomen tijd die eindgebruikers aangeven nodig te hebben om met het nieuwe 
systeem te werken. Zo bleek dat 53% van de ondervraagden 80% van hun tijd nodig hadden om met 
het nieuwe systeem te werken ten opzichte van 24% met het oude systeem. Daarnaast is er uit een 
onderzoek van Maheshwari et al (2010) gebleken dat in de periode na implementatie de support 
organisatie onvoldoende in staat bleek om de juiste support te bieden. Uiteindelijk gaven de 
eindgebruikers de support organisatie en het systeem de schuld van hun problemen. Aangezien de 
verandering dermate ingrijpend is, blijkt de ondersteuning na de implementatie essentieel. 
In relatie tot het door mij uitgevoerde onderzoek in Alkmaar komt naar voren dat de hoge werkdruk 
een onderwerp is dat ook in de literatuur herhaaldelijk terugkomt als een veroorzaker van 
weerstand. Zo wordt de werkdruk bij de implementatie van Heisale op verschillende vlakken ervaren, 
onder andere door de grote hoeveelheid handelingen die uitgevoerd moeten worden. Hiervan vond 
75% van de respondenten dat dit het geval was. Daarnaast ontstaat er werkdruk door problemen 
welke ontstaan door techniek en gemaakte fouten. Voorbeelden hiervan in mijn onderzoek zijn de 
problemen met facturen en de vele administratieve werkzaamheden die chauffeurs moeten 
uitvoeren. 
Echter de onderzoeksgroep heeft ook onderwerpen benoemd welke als aanvulling op de bestaande 
literatuur gezien kunnen worden. Zo is samenwerking tussen de diverse personen en afdelingen een 
onderwerp waar veel over gesproken wordt. Zo vindt maar liefst 80% van de respondenten dat de 
samenwerking tussen de afdelingen Verkooptelefonie en Logistiek na de ERP implementatie meer 
onder druk was komen te staan.  
5.1.4 Subvraag 4: Welke betekenissen en betekeniswolken ontstaan er bij een ERP 
implementatie binnen een concrete case organisatie? 
Deze subvraag bestaat uit een drietal deelvragen welke ik hieronder zal beantwoorden naar 
aanleiding van de uitkomsten van het case onderzoek. 
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5.1.4.1 Hoe zien de informele netwerken eruit en overstijgen deze de afdelingen? 
De organisatie kent een hoge mate van informeel contact. Zowel binnen de afdelingen als tussen de 
afdelingen onderling is er veel contact. Bepaalde afdelingen gaan intensiever met elkaar om dan 
andere afdelingen. Er is geen strikte scheiding en er zijn geen afdelingen of medewerkers binnen 
afdelingen die afgezonderd zijn van andere groepen. Dit wordt bevestigd in de analyse met UCINET: 
De te onderscheiden informele clusters zijn dermate nauw met elkaar verweven dat eigenlijk niet 
gesproken kan worden van clusters die op zichzelf staan waarbinnen zich denkbeelden ontwikkelen 
die los staan van andere clusters. Aan het informele netwerk is wel zichtbaar dat de afdelingen 
gegroepeerd bij elkaar zitten. De leden zijn dus niet verspreid over het netwerk. Daarbij zie je dat de 
afdelingen Managementteam, Logistiek en Sales een brugfunctie tussen de andere afdelingen 
vormen. Ook valt op dat tussen de afdeling Verkoopondersteuning enerzijds en de afdelingen 
Transport en Magazijn anderzijds, beperkt informeel contact is. 
Gerelateerd aan het inzicht van Homan (2006) dat interacties tussen verschillende informele 
netwerkjes kunnen leiden tot een organisatiebrede omslag in denken en doen, kan gesteld worden 
dat door de hoge mate van informeel contact bij de case organisatie de betekenissen in deze 
informele netwerken snel kunnen leiden tot een organisatiebrede omslag. Dit blijkt ook uit de 
resultaten van de enquête waar de diverse afdelingen een evenwichtig beeld laten zien bij de 
antwoorden op de thema’s. Er wordt over de meeste onderwerpen hetzelfde gedacht. 
5.1.4.2 Hoe verhouden de betekeniswolken zich tot de informele netwerken? 
Doordat er geen duidelijk afzonderlijke clusters in het informele netwerk te onderscheiden zijn, is 
deze subvraag niet goed te beantwoorden. Er kan eigenlijk alleen iets gezegd worden over de 
verhouding van de betekenissen tot de afdelingen. Alle afdelingen zijn nauw met elkaar verweven in 
het netwerk en het is opvallend dat er veel overeenstemming is over de thema’s. Er zijn slechts 
enkele thema’s waar de afdelingen significant van elkaar afwijken, zoals bij de sfeer waar slechts 
alleen de afdeling Magazijn afwijkt, en bij enkele subthema’s van het thema Werkdruk. Verklaring 
hiervan bij de subthema’s van Werkdruk is dat deze subthema’s voornamelijk op bepaalde 
afdelingen betrekking hebben. 
Thema’s waar de overeenstemming het grootst was en waar de respondenten het meest 
uitgesproken over waren betroffen de ‘communicatie’, de ‘aanpak van de veranderingen’, de 
‘hoeveelheid werkzaamheden’ en ‘ het management team’. Opvallend hierbij is dat alleen bij het 
thema ‘het management team’ geen van de respondenten negatief geantwoord heeft. Hieruit blijkt 
dat er vertrouwen is in het Management team en het lijkt erop dat de verschillende thema’s niet het 
Management team worden aangerekend. 
5.1.4.3 In hoeverre zijn de betekeniswolken te relateren aan het welslagen van de ERP 
implementatie? 
Of de ERP implementatie succesvol is geweest wordt duidelijk uit de vertraging die is opgetreden 
voor het totale project na de eerste vestiging die was geïmplementeerd. De vraag is of dit beïnvloed 
is door de betekeniswolken die zijn ontstaan? Hadden deze een dermate grote invloed dat de 
implementatie bij de volgende vestigingen tijdelijk stopgezet moest worden of waren er ook andere 
oorzaken? 
Om deze vraag te kunnen beantwoorden moet onderzocht worden welk van de thema’s een invloed 
hebben gehad op het resultaat. Zijn deze thema’s daarnaast te vergelijken met effecten welke 
andere onderzoeken reeds hebben aangetoond? Een thema welke ik niet in de literatuur heb 
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teruggevonden, maar welke wel heel duidelijk bij de case organisatie naar voren is gekomen betreft 
het thema ‘Samenwerking’. Dit thema heeft een belangrijke relatie tot de manier waarop er wordt 
omgegaan met de nieuwe werkwijzen die het ERP systeem met zich meebrengt. De samenwerking 
tussen de afdelingen Logistiek en Verkooptelefonie is, zoals aangegeven volgens 80% van de 
respondenten, meer onder druk komen te staan. Gezien het feit dat de afdeling Verkooptelefonie 
het werk aanlevert waarmee de afdeling Logistiek verder moet, dan dient er de vraag gesteld te 
worden wat de invloed van deze gebrekkige samenwerking op het welslagen van de implementatie 
is. In hoeverre is er voldoende aandacht geweest voor deze samenwerking? Uit de resultaten bij het 
thema ‘Samenwerken’ blijkt namelijk dat deze bij het traject ‘Allied Forces’ beter was. Hier waren er 
juist teams geformeerd om de samenwerking te stimuleren. 
Kijken we naar het informele netwerk dan blijkt dat er tussen de afdeling Verkooptelefonie en 
Logistiek zeer beperkt contact is. Slechts één persoon van de afdeling Logistiek valt in het reciproque 
netwerk van de medewerkers van Verkooptelefonie. Daarnaast blijkt dat door de wijze waarop het 
systeem met autorisaties is ingericht, er één derde van de medewerkers het gevoel heeft dat mensen 
zich meer terugtrekken op eilandjes. De impact hiervan zal dan zeker niet bijdragen aan een 
actievere samenwerking.  
Andere thema’s die invloed gehad hebben op het welslagen van de implementatie zijn de ‘aanpak 
van de veranderingen’  en de ‘hoeveelheid werkzaamheden’. Hierbij blijkt dat de respondenten 
vinden dat er teveel veranderingen  worden doorgevoerd, maar ook dat deze elkaar bijten. Hierbij 
was er één verandering die overheerste als betekeniswolk en dat betrof de besparing van de 
Medewerker Administratie Logistiek, welke niet lang nadat het SAP systeem was geïmplementeerd 
gerealiseerd werd. In de literatuur over ERP implementaties wordt niet nadrukkelijk de hoeveelheid 
veranderingen tegelijkertijd behandeld. Er wordt vooral beschreven welke interventies ingezet 
moeten worden (Bingi et al, 1999; Koeleman, 2002; Dowlatshahi, 2005). Boonstra (2000) benoemd 
echter wel dat één van de valkuilen bij planmatig veranderen is dat voorondersteld wordt dat de 
organisatie zich in een stabiele evenwichtsituatie bevindt. Bij de case organisatie werden meerdere 
verschillende veranderingen tegelijkertijd doorgevoerd en was er geen stabiele evenwichtsituatie. 
Bij het thema ‘hoeveelheid werkzaamheden’ kan geconstateerd worden dat dit enerzijds wordt 
veroorzaakt door de toegenomen handelingen welke in het ERP systeem moeten worden uitgevoerd 
(enquête stellingen 20 en 27) en anderzijds door problemen met het systeem (stellingen 22 en 25). In 
de literatuur geven Klaus et al (2007) tevens aan dat extra werkdruk welke kan ontstaan na de ERP 
implementatie, één van de top 5 redenen van weerstand vormt bij de eindgebruikers. In het door mij 
uitgevoerde onderzoek wordt deze weerstand bevestigd.  
Opvallend is dat technische problemen, als onderwerp tussen de betrokkenen, niet is besproken. Er 
zijn enkel functionele problemen benoemd die met name impact hebben gehad op de samenwerking 
en de hoeveelheid werkzaamheden. Dit, in tegenstelling tot wat in eerdere onderzoeken 
(Maheshwari et al, 2010; Klaus et al, 2007) is aangegeven. Hier waren technische problemen en het 
gebrek aan ondersteuning vanuit de support organisatie de onderwerpen die duidelijk naar voren 
kwamen. 
De resultaten van het onderzoek laten zien dat  de betekenis die de betrokkenen aan de verandering 
geven overwegend negatief is. Je ziet dat organisatiebreed een identiek beeld gegeven wordt 
waaruit blijkt dat de thema’s die rondgaan duidelijke betekeniswolken vormen. 
Het is aannemelijk dat de betekeniswolken een aanzienlijke invloed hebben gehad op het succes van 
de implementatie. Doordat dit succes uitbleef heeft de voortgang van het totale project vertraging 
opgelopen. Echter deze betekeniswolken zijn voor een deel ontstaan door een systeem dat volgens 
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de betrokkenen niet goed genoeg aansloot op de behoefte. Het niet slagen van de implementatie is 
daarom wellicht eerder versterkt door de betekeniswolken dan dat het de initiële oorzaak is 
geweest. 
5.2 Discussie 
Hieronder wordt weergegeven in hoeverre de onderzoeksmethodiek zoals beschreven in §3.2 
toepasbaar is geweest en wat is de invloed is op de resultaten zoals beschreven in hoofdstuk 4. 
Tevens ga ik na wat dit onderzoek heeft bijgedragen aan de reeds bestaande wetenschappelijke 
literatuur. Tot slot tracht ik de relatie aan te tonen tussen de resultaten van het case onderzoek aan 
de theoretische bevindingen bij het onderwerp. 
 
Aan de hand van de door Baarde (2005) opgestelde stappen toon ik de validiteit van het door mij 
uitgevoerde kwalitatieve onderzoek aan. Hierbij is het van belang dat de onderzoeksresultaten een 
goede weergave vormen van hetgeen zich feitelijk afspeelt in de praktijk. 
1. Ik heb gebruik gemaakt van verschillende databronnen; desk research, interviews en surveys. 
2. Ik heb mijn onderzoeksonderwerp en aanpak regelmatig (minimaal één keer per kwartaal) 
overlegd en gedeeld. De feedback die ik heb ontvangen heb ik meegenomen in het vervolg 
onderzoek. 
3. Ik heb zelf alle interviews afgenomen en heb na afloop van ieder interview de geïnterviewde de 
resultaten laten valideren.  
4. Ik heb de enquête bij iedere afdeling persoonlijk toegelicht. Hiermee heb ik een hoge respons 
weten te realiseren. Tevens heb ik de respondenten gedurende de twee weken doorlooptijd van 
de enquête, een herinnering gestuurd. 
5. De uiteindelijke resultaten zijn door mij teruggekoppeld aan de deelnemers van de interviews en 
enquête.  
6. De gekozen aanpak maakte het mogelijk om mijn eigen denkbeelden zoveel mogelijk uit te 
sluiten.  Zo zijn de interviews uitgebreid geanalyseerd om tot een lijst met stellingen te komen 
waar geen denkbeelden van mij als onderzoeker in verwerkt zijn. 
Doordat ik deze stappen heb doorlopen is de validiteit van dit onderzoek vergroot.  
 
De methodiek van Rentsch (1990) is goed toepasbaar op een kleine populatie. Wanneer de te 
onderzoeken organisatie groter was geweest dan is het houden van de interviews, ten einde een 
representatieve weergave van de organisatie te kunnen maken, te arbeids- en tijdsintensief. 
Met het onderzoek heb ik bestaande wetenschappelijke literatuur voor een deel bevestigd. Zo 
komen werkdruk, communicatie en flexibiliteit systeem ook terug in onderzoeken van Klaus et al 
(2007) en Amoako-Gyampah (2004), al dan niet in andere bewoordingen. 
Daarnaast heeft mijn onderzoek een faalfactor aangetoond welke niet in de literatuur over ERP 
implementaties als zodanig wordt behandeld, te weten samenwerking.  
Binnen de bestaande ERP implementaties literatuur onderscheidt mijn onderzoek zich met de 
uitvoerige analyse naar de effecten van de verandering door vanuit de organisatie hiernaar te kijken. 
Dergelijke onderzoeken zijn in de minderheid. Vooral de klassieke methode wordt gehanteerd 
waarbij de insteek van de onderzoeker is opgetekend en gevalideerd. Een aantal onderzoeken welke 
‘de binnenkant’ van ERP implementaties hebben onderzocht heb ik benoemd in mijn literatuurdeel. 




In §5.1 zijn de conclusies van dit onderzoek beschreven. Deze conclusies geven tezamen met de 
reflecties uit §5.2 aanleiding tot aanbevelingen voor vervolgonderzoek en aanbevelingen welke 
toegepast kunnen worden bij de implementatie van ERP systemen. 
1. Meet welke betekenissen rondgaan voorafgaand aan de implementatie. Zodoende kan nagegaan 
worden wat de impact van de implementatie op de betekenissen die rondgaan, zou kunnen zijn. 
2. Onderzoek hoe de samenwerking tussen afdelingen gestimuleerd kan worden. 
Overdrachtsmomenten zijn daarbij essentieel. Hierbij dient tevens nagegaan te worden wat de 
daadwerkelijke impact is van de overdrachtsmomenten op het resultaat van de implementatie. 
3. Toets welke methodes het meest geschikt zijn om de hoeveelheid nieuwe werkwijzen behapbaar 
te maken bij ERP implementaties. Uit dit en eerder onderzoek blijkt namelijk dat de hoeveelheid 
werkzaamheden toeneemt bij het werken met een ERP systeem. 
4. Minimaliseer andere veranderingen. Deze hebben een negatieve invloed op het moraal van de 
betrokkenen. 
5. Betrek de medewerkers in het proces en schenk daarbij aandacht aan de sociaal-
constructionistische kijk op de verandering. Zeker bij een organisatie waar in zulke hoge mate 
sprake is van informeel contact kan dit bijdragen aan de dialoog binnen deze netwerken. Dit kan 
namelijk op haar beurt weer leiden tot betekeniswolken die als inhoud hebben dat de 
medewerkers percipiëren zelf de verandering tot een succes te hebben gemaakt. 
6. Onderzoek of de gehanteerde methodiek van Rentsch toe te passen is op grotere groepen.  
Hierbij is het van belang dat geen gebruik gemaakt hoeft te worden van computerprogramma’s 
om dit proces te ondersteunen. Niet bij alle organisaties wordt namelijk op methodes met inzet 
van computerprogramma’s positief gereageerd. 
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Bijlage 1 Definities ERP 
De definitie die Davenport (1998) hanteert is: 
Enterprise systems are commercial software packages that integrate the information flowing 
through a company – financial and accounting information, human resource information, 
supply chain information and customer information. 
 
Bingi, Sharma en Godla (1999) omschrijven een ERP system als volgt: 
An enterprise System can be thought of as a company-wide information system that 
integrates all aspects of a business, promises one database, one application and a unified 
interface across the entire enterprise. An entire company under one roof means that 
everything from human resource, accounting, sales, distribution and supply chain 
management are tightly integrated. This integration benefits companies in many ways: quick 
reactions to competitive pressures and market opportunities, more flexible product 
configurations, reduced inventory and tightened supply chains 
 
En volgens Markus & Tanis (2000) is een ERP systeem: 
Enterprise systems are commercial software packages that enable the integration of 
transactions-oriented data and business processes throughout an organization (and perhaps 
eventually throughout the entire interorganizational supply chain). In our definition, 
enterprise systems include ERP software and such related packages as advanced planning 
and scheduling, sales force automation, customer relationship management, and product 
configuration. 
 
Bijlage 2 Gefaalde ERP implementaties 
Mary Sumner (2007) heeft een aantal van deze ‘oorlogsverhalen’ opgetekend: 
Project Wat er gebeurde 
SAP ERP-systeem bij 
FoxMeyer Corporation 
Medicijnenleverancier FoxMeyer claimde dat het bedrijf door de 
klungelige ERP-installatie in 1996 falliet ging 
W.W. Grainger, Inc. SAP 
ERP-systeem 
Grainger stak 9 miljoen euro in SAP-software en diensten in 1998 en 
1999; tijdens de slechtste 6 maanden verloor Grainger 19 miljoen 
euro aan omzet en maakte het bedrijf een verlies van 23 miljoen 
euro 
Hershey Foods Corp. Door 
IBM geleide installatie en 
integratie van SAP, 
Manugistics Group Inc. En 
software van Siebel 
Systems, Inc. 
Om te kunnen inspelen op de Halloween- en kerstmisverkopen 
versnelde Hershey de implementatie van een nieuw 112 miljoen 
kostend ERP-systeem met verschillende maanden; de omzet daalde 
met 12% in het kwartaal volgend op de implementatie 
Tri Valley Growers Oracle 
integratie van ERP en 
toepassingen 
Een agrarische coöperatie, Tri Valley, kocht ten minste voor 6 
miljoen euro aan ERP-software en diensten van Oracle in 1996; Tri 
Valley stopte met het gebruik van de Oracle-software en stopte ook 
met de betalingen aan de leverancier; Oracle wees alle claims af en 
de zaak werd in januari 2002 geschikt. 
Universal Oil Products LLC 
ERP met Andersen 
Consulting 
Nadat een ERP-contract met Andersen in 1991 resulteerde in 
onbruikbare systemen voor Universal Oil, eiste het bedrijf in 1995 in 




Bijlage 3 Het ontwerpproces volgens Sumner 
Het ontwerp proces van ERP-systemen (Sumner, 2007) 
Stap Wat Hoe 
Planning Uitvoeren van een behoefte inventarisatie; 
economische rechtvaardiging vinden gebaseerd op 




Analyse van het 
eisenpakket 
De huidige bedrijfsprocessen analyseren en 
specificeren welke processen ondersteund moeten 
worden: het ERP systeem selecteren 
Best practices modellen 
gebruiken om te bekijken 
welke voordelen het 
nieuwe systeem voor het 
bedrijf kan hebben 
Ontwerp Bedrijfsprocessen opnieuw structureren om het best 
practices model van het ERP systeem in te passen of 
de software aanpassen 
De best practices 
methodiek van het ERP 
systeem gebruiken of 
aanpassen 
Detailontwerp Standaardmodellen, processen, invoer en uitvoer 
(zoals klantenlijsten en leverancierslijsten kiezen) 
Interactieve prototyping 
Implementatie Het systeem configureren; gegevens van het oude 
naar het nieuwe systeem migreren; interfaces 
ontwikkelen; rapportage systemen implementeren; 
testen; controles implementeren; beveiliging; 
eindgebruikers trainen 
Samenwerken met de 
leverancier om eventuele 
bugs in de software te 








Technische ondersteuning; upgrades en 
verbeteringen 
Extra functionaliteit 
toevoegen aan bestaande 
modules 
 
Bijlage 4 Het ontwerpproces volgens Vinod Kumar Garg e.l. 
Stapenplan ERP implementaties Kumar et al (2003): 
1. Identificeer de noodzaak voor het implementeren van een ERP system 
2. Inventariseer de huidige situatie van uw bedrijfsproces 
3. Bepaal op basis van de behoeftes het gewenste bedrijfsproces 
4. Herontwerp het bedrijfsproces teneinde de gewenste resultaten te behalen 
5. Inventariseer en beoordeel de verschillende ERP pakketten die verkrijgbaar zijn 
6. Bepaal welk ERP pakket geïmplementeerd moet worden 
7. Installeer de benodigde hardware en infrastructuur 
8. Bepaal met welke implementatie consultants gewerkt gaat worden 




Bijlage 5 ERP implementatie risico’s 
Risicocategorie Risicofactor 
Pasvorm in de organisatie  Bedrijfsprocessen niet opnieuw vormgegeven 
 Ontwerp is niet gericht op bedrijfsbrede gegevensintegratie 
Vaardigheden  Onvoldoende training en omscholing 
 Onvoldoende interne expertise 
 Bedrijfsanalisten met bedrijfstechnische- en technologische kennis 
ontbreken 
 Interne en externe expertise wordt onvoldoende gemengd 
 Ontbreken van de mogelijkheid om gekwalificeerde ERP 
systeemontwikkelaars aan te trekken en te binden 
Managementstrategie  Ontbreken van ondersteuning voor het seniormanagement 
 Ontbreken van een goede structuur voor controle door het 
management 
 Ontbreken van een echte ‘winnaar’ bij de leveranciers 
 Ineffectieve communicatie 
Softwareontwerp  Afwijken van gestandaardiseerde specificaties die de software 
ondersteunt 
 Ontbreken van integratie 
Betrokkenheid en training 
gebruikers 
 Onvoldoende training eindgebruikers 
 Ineffectieve communicatie 
 Ontbreken van fulltime betrokkenheid van klanten bij het 
projectmanagement en de projectactiviteiten 
 Ontbreken van gevoeligheid om weerstand bij de eindgebruikers op te 
merken 
 Ontbreken van het benadrukken van rapportages 
Technologische planning/ 
integratie 
 Ontbreken van mogelijkheden om technologische bottlenecks te 
vermijden 
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In het kader van mijn studie Strategy & Organisation ben ik momenteel aan het afstuderen. Mijn 
scriptie richt zich op de binnenkant van organisatieverandering. Ik doe daarbij onderzoek naar de 
betekenis die betrokkenen geven aan verandering. Hiermee worden de interpretaties bedoeld die 
mensen aan de verandering geven en welke formeel en informeel in gesprekken over de verandering 
gedeeld worden. 
In deze gesprekken geven zij aan wat ze van de verandering vinden. Hiermee beïnvloeden ze elkaars 
gedachtegoed en ontstaan er gedeelde betekenissen. Je zal het zelf maar al te goed herkennen. 
Iedereen probeert formeel en informeel met anderen te komen tot gezamenlijke inzichten. 
 
Met mijn scriptie doe ik onderzoek naar de betekenissen die mensen geven bij ERP implementaties. 
Ik wil nu als praktijkcase de implementatie van Heisale in Alkmaar gebruiken. Deze zomer heb ik hier 
al over gesproken met Jose en Ernst Jan. Toen zijn we overeengekomen dat ik een enquête kan 
uitvoeren. Omdat het belangrijk is dat ik niet zelf de thema’s bedenk die in de enquête staan, maar dat 
dit een weerslag is van de daadwerkelijke thema’s die rondom de verandering in Alkmaar rondgaan, 
wil ik een aantal interviews uitvoeren. Deze interviews duren hoogstens 30 min en wil ik uitvoeren bij 
de verschillende afdelingen/functionarissen. Ik heb het volgende voorstel: 
• Groepsleider logistiek – Simon Mastelink 
• Groepsleider logistiek – Arjan de Boer 
• Vertegenwoordiger - ?  
• Verkooptelefonist - ? 
• Commercieel Assistent – Raymond Brakenhof 
• Logistiek Manager – Eugenie Kant 
 
Graag jullie akkoord voor deze interviews, te houden de komende weken. Het zou daarnaast fijn zijn 
als de mensen vooraf geïnformeerd worden over het aankomende interview en de reden. De volgende 
onderbouwing zouden jullie kunnen gebruiken: 
 
In het kader van zijn studie doet Eltjo Edzes (collega bij Heineken) onderzoek naar de binnenkant van 
organisatie verandering. Hiermee worden de betekenissen die de medewerkers geven aan een 
verandering bedoeld en die ze met elkaar delen tijdens formele en informele gesprekken. 
Zijn onderzoek richt zich in het bijzonder op de gesprekken welke er rondgaan over Heisale. Je moet 
hierbij o.a. denken aan gesprekken die plaatsvinden bij de koffie automaat over de verandering, 
waarbij collega’s meningen delen over bepaalde gebeurtenissen zoals nieuwe wijzigingen etc. 
 
Hij wil in dit kader graag met enkelen van jullie een kort interview houden om te achterhalen welke 
thema’s er daadwerkelijk rondgaan. Op basis van deze thema’s maakt hij dan een enquête welke 
verspreid wordt onder alle medewerkers van Alkmaar. 
 
Met de informatie uit deze interviews stel ik een enquête samen welke ik graag aan alle medewerkers 
binnen Alkmaar zou willen verspreiden. Het is de bedoeling om een enquête te maken welke niet 
meer dan 15min per medewerker in beslag neemt. 
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Met deze enquête wil ik 2 zaken onderzoeken: 
1. Inzicht krijgen in de informele netwerken 
2. Inzicht krijgen in de mate waarmee bepaalde thema’s leven 
 
Ad 1 
Door de geënquêteerde te vragen met wie hij/zij informeel over de verandering praat ben ik in 
staat om het informele netwerk te tekenen. Dit netwerk kan o.a. aantonen of er informeel 
informatie uitwisseling plaatsvindt tussen afdelingen onderling, omdat betrokkenen elkaar 
regelmatig informeel spreken. 
Voor dit onderdeel is het van belang dat de enquête op naam wordt ingevuld. Dit kan een drempel 
opleveren, maar ik zal in de resultaten geen gebruik maken van de namen enkel van de afdeling 
waar de persoon werkt. 
 
Ad 2 
Zoals aangegeven verwerk ik de thema’s uit de interviews in de enquête en zal aan de hand van 
de waardering die door iedereen gegeven wordt, aan een thema en haar subvragen, in staat zijn 
om aan te geven in welke mate bepaalde thema’s leven binnen de vestiging, maar ook binnen de 
verschillende informele netwerken. 
 
Ik kan me voorstellen dat mijn onderzoek vragen oproept en ik wil deze uiteraard graag komen 
behandelen in jullie MT vergadering. Mocht dat dus gewenst zijn dan hoor ik dat graag en kom ik het 
eerstvolgende overleg langs. 
 
Graag voor nu  jullie reactie en akkoord (oa op de namen). Ik zou dan ook graag nog een paar namen 
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Vragen Logistiek Manager Groepsleider Logistiek Groepsleider Logistiek
1.       Hoe omschrijf je de organisatie waar 
je werkt aan vrienden/ familie, qua 
structuur en sfeer?
Heineken (HBV Alkmaar) is een mooi bedrijf. Er gebeurt veel binnen Horeca 
zeker voor iemand die houdt van procesverbetering. Daarnaast wordt er veel 
veranderd en dat maakt het werken leuk
Centraal versus decentraal: Je hebt je eigen verantwoordelijkheid, maar door 
centrale verantwoordelijkheden hebben veel mensen een mening over wat 
er moet gebeuren.
Bijvoorbeeld bij  Business Controls . Er zijn centraal allerlei activiteiten 
benoemd en het verzoek is of je het even wil implementeren.
Zo ook bij het implementeren van driver accounts (breuk/ manco’s komen op 
conto chauffeur). Geen prioriteit op dit moment,  maar iemand centraal wil 
het direct geregeld hebben.
De samenwerking op de HBV is matig. Mensen trekken zich terug op hun 
eiland. Tevens ontbreekt eigenaarschap en procesdenken (het overzien van 
processen). Beide zijn essentieel voor het goed kunnen doorvoeren van de 
verandering. Bijvoorbeeld ik signaleer wat in het systeem maar bij wie moet 
ik nu zijn. Ik kom er niet doorheen, dus blijft het liggen
Alkmaar is een kleine organisatie waar iedereen elkaar kent. Dit is een 
voordeel echter heb altijd met elkaar te maken en zaken uit de weg gaan is 
lastig. Bij een kleine organisatie moet je frictie daarom zoveel mogelijk 
proberen te voorkomen.
De sfeer was vroeger beter en is verhard door een andere manier van 
leidinggeven, deze is meer gericht op cijfers. Dit staat los van Heisale. Het is 
hierdoor wat zakelijker geworden.
De meeste mensen zijn heel erg betrokken bij hun werk iedereen is gek op 
het merk Heineken.
Als buitenstaander merk ik een stuk verharding bij de mensen doordat de 
organisatie wat groter en afstandelijker wordt.
Sfeer: De mensen willen de klanten echt helpen en dat is niet overal zo. De 
klant moet blij zijn aan het einde van de dag.
Structuur : Alkmaar zit wat ruimer dan de gemiddelde logistieke organisatie 
in het jasje. Mensen krijgen daardoor ook andere taken toebedeeld. Daar is 
bij andere bedrijven geen ruimte voor.
Sommige systemen werken zeer goed. Er zijn ook dingen die ik zie, hoe 
hebben ze het ooit verzonnen kunnen hebben?
Structuur qua leidinggeven –je mist eigenlijk een groepsleider logistiek die 
boven de anderen staat. De Logistiek manager kan dit niet invullen door de 
vele andere verantwoordelijkheden. Je krijgt nu namelijk meer 2 afdelingen 
binnen de afdeling (expeditie versus inkoop). Dat zou niet mogen.
2.       Hoe kijk je aan tegen de 
veranderingen die er hier worden 
doorgevoerd?
Het is teveel tegelijkertijd. Nieuw systeem, meer verantwoordelijkheden en 
veel opeenvolgende wijzigingen.
Tevens past de hoeveelheid en snelheid waarop men wil dat verandering 
wordt doorgevoerd niet bij de bezetting en kwaliteit van de mensen.
Als je kijkt naar de benefits van veranderingen dan zie je dat deze al worden 
genomen net nadat de verandering is doorgevoerd. Er wordt geen kans 
gegeven om de verandering eerst goed te laten inbedden.
Bijvoorbeeld het Business Control Framework. Het is nu te veel en het lijkt 
alsof we nu alles moeten meten en controleren. Vanaf waar we komen is het 
over the top. Echter ook dit onderdeel moet groeien. Daarnaast krijgen niet 
alle risico’s de juiste aandacht. Ander aandachtspunt is de kwaliteit op basis 
waarvan de controls periodiek worden gecontroleerd. Het is belangrijk dat 
niet per onderdeel een vinklijstje wordt afgegaan, maar dat er boven het 
proces gehangen wordt door de auditer.
Risico’s zijn op andere onderdelen soms veel groter dan de risico’s in het 
systeem welke geaudit worden.
Je wordt als groepsleider goed bij veranderingen betrokken. De werkvloer er 
bij betrekken is lastiger. De afstand tot het MT is groter en de motivatie is 
minder.
In een paar maanden tijd hebben we bijvoorbeeld 3 verschillende 
salesmanagers gehad. De meeste mensen in het magazijn vinden dit 
helemaal niet interessant. Wat kan je ze dus vertellen om ze aangesloten en 
gemotiveerd te houden.
Veel veranderingen gaan snel en in een bepaalde flow ga je ongemerkt 
gewoon mee. 
Op dit moment merk je door de hoge werkdruk wel dat er eerder weerstand 
is mbt nieuwe veranderingen.
Als je kijkt naar de besparing van de MAL dan was deze gebaseerd op Proost, 
echter bij Heisale heb je de functie keihard nodig. Gevolg is dat we nu 
iemand gaan inhuren.
Heisale was de pilot. Het opleiden was erg gericht op hoe het zou moeten en 
de zaken die mis konden gaan waren niet meegenomen. Dit was ook lastig 
geweest.
Hoe het was neergezet, met de ondersteuning, was wel goed. Omdat er 
gedegen onderzoek was gedaan naar wie waarin opgeleid moest worden. Er 
waren ook de juiste mensen om te ondersteunen. De meeste mensen 
vonden dit ook. Helaas was er ook een kleine misser, namelijk de 
projectvakantie die net na de implementatie was ingepland. Dit was wel een 
gemiste kans van het projectmanagement.
Kijkend naar andere veranderingen is het jammer dat de MAL zo snel werd 
bespaard, uitstel was beter geweest. De besparing was daarnaast gebaseerd 
op het feit dat iemand had aangegeven dat de 2e correctie niet meer hoefde 
te worden uitgevoerd. Dit viel wel weg maar er kwamen veel nieuwe 
werkzaamheden bij. Beter was om de inrol af te wachten.
Mijn mening is overigens wel dat het met minder mensen kan. Er zitten erg 
veel mensen op kantoor en de bezetting is mijn inziens niet te weinig, maar 
de capaciteit van de mensen.
Over het algemeen lopen de veranderingen langs elkaar heen. Er zijn teveel 
3.       Wat betekent de implementatie van 
SAP nu voor u?
Er is nog geen routine. Naast het inleren moeten er ook nog wijzigingen 
worden doorgevoerd in het systeem. Het systeem is daarnaast enorm 
bewerkelijk en er worden makkelijk fouten gemaakt, mede door technische 
problemen van het systeem.
Vanuit het project was er weinig aandacht en begrip voor de impact op de 
mens tijdens het veranderproces. De uitdaging was de kwaliteit van de 
mensen op de vestiging. Hier werd al snel bagatelliserend over gesproken. 
Daarnaast gaan opmerkingen hun eigen leven leiden. Hierdoor ontstaat er bij 
mensen buiten de vestigingen een negatieve perceptie.
Heel ingrijpend, doordat je zo intensief bezig moet zijn met inkoop past het 
leidinggeven niet meer goed. Vroeger was je 2-3 uur kwijt met het inkopen 
per dag, momenteel is dat bijna de gehele dag.
Daarnaast is er kruisbestuiving nodig wat tijd kost, het is veel ingrijpender 
dan bij Proost. Ook expeditie moet kunnen inkopen en ik moet expeditie 
werkzaamheden kunnen. Om dit allemaal te leren kost veel tijd.
Kijkend naar de werkzaamheden dan zijn deze wel hetzelfde maar veel 
uitgebreider en het lijkt niet beter te worden. Er bestaat nu ook de angst dat 
het eerder erger wordt met de aankomende drukte.
Het werken met WIPRO is ook lastig en het communiceren, gaat eigenlijk 
alleen middels email goed.
SAP is per definitie al goed. Alles is op windows gebaseerd en veel meer van 
deze tijd. Het is allemaal logischer en overzichtelijker. Bij Proost was dat niet 
zo.
Daarnaast wordt First time right afgedwongen. Dit zal wel wennen zijn voor 
de meeste, aangezien je bij Proost overal omheen kon. Dat is bij SAP niet 
meer mogelijk.
Samenwerking: iedereen heeft er last van dat je met een nieuw systeem 
moet werken. Bestaande issues kunnen eerder escaleren door onkunde met 
het systeem. Tussen logistiek en verkooptelefonie was het altijd al een 
beetje water en vuur. Door de problemen met Heisale kan het nu soms wel 





Vragen Logistiek Manager Groepsleider Logistiek Groepsleider Logistiek
4.       Zijn er op dit moment ontwikkelingen 
die u positief/ negatief raken?
Negatief • Veel mensen van buiten de operatie bemoeien zich met de operatie
• Realiteit van gekozen oplossing is ver te zoeken
• Hoge werkdruk met veel verschillende activiteiten die men niet gewend is
• Bij herhaaldelijke fouten tussen Verkooptelefonie en Logistiek resulteren 
deze niet in ‘we gaan het oplossen’ maar resulteert het in ruzie.
• Het systeem zoals nu geïmplementeerd is zeer bewerkelijk
• Communicatie vanuit project over mensen negatief, weinig aandacht voor 
hoe groot de verandering is voor de mensen. Negatief uitlaten over de 
kwaliteit van mensen.
• Perceptie welke ontstaat wordt op een onverantwoordelijke wijze geuit.
• Het aantal handelingen dat je moet uitvoeren is toegenomen
• Frictie tussen logistiek en commercie (vtw, verkooptelefonist). Veelal 
veroorzaakt door communicatie problemen.
• Samenwerking is lastig door onkunde met de systemen. Er wordt veel 
afgeschoven en reacties kunnen kribbig zijn.
• In proost was er beter contact. Je keek meer met elkaar mee. Nu kan je  
door de scheiding met autorisaties veel minder van anderen overnemen. Er is 
nu meer specialisatie waardoor kennis van elkaar werk steeds minder is.
• Niet iedereen zal het leren, daar moet je rekening mee houden
• Het systeem zelf is niet perfect, echter dit is gebruikelijk bij een nieuw 
systeem.
• MDSD is niet de meest perfecte oplossing. Coca Cola is het systeem zelfs al 
aan het afstoten
Positief De verandering moet, want in de oude situatie mocht en kon alles. Tevens is 
het een stabieler systeem en met SAP kunnen we gaan zorgen voor First time 
right (wordt door het SAP systeem afgedwongen).
• Het werk is nog steeds leuk, maar vroeger was het wel leuker.
• De organisatie is strikter. SAP dwingt af dat je het proces volgt. Bij Proost 
waren we aan het indutten en werkte we op de automatische piloot.
• Een betere samenwerking wordt afgedwongen. In Proost waren er allemaal 
trucjes om stappen te omzeilen
• De voeging met Amsterdam is er nu nog niet ivm Heisale en dat geeft veel 
meer rust.
• Ik ben zelf onderdeel van het project geworden
• De scholing is voor Deventer al heel erg aangepast. De andere uitrollen 
zouden nu beter moeten gaan.
• Chauffeurs zijn veel blijer na de laatste aanpassingen MDSD
• De mensen hebben hun werk steeds beter onder controle
5.       Wat zijn de  onderwerpen die u met 
collega’s bespreekt?
Met MT leden of ander management leden bespreek je je bezorgdheid over 
dat op dit moment al zo wordt afgeweken van de gekozen richting. Het lijkt er 
nu op dat er veel maatwerk is gebouwd, dus dit wordt gezien als een risico. 
Zeker met het oog op de doelstelling dat het een systeem voor meerdere 
landen is.
Met eigen mensen heb je het voornamelijk over de bezetting en hoe komen 
we de drukke tijd door.
Gesprekken over de achterblijvende omzet.
Angst dat de werkdruk structureel wordt. Als er dan iemand ziek is (zoals 
vorige week) en er is ook iemand vrij dan betekend dat er iemand uit 
Amsterdam moet komen voor ondersteuning. Je bent heel kwetsbaar als 
groep.
Overuren die we moeten maken zorgt ervoor dat we nog meer vrije dagen 
hebben, omdat je tijd voor tijd moet nemen. Hierdoor wordt de werkdruk dus 
nog hoger, aangezien je maar een maximaal aantal dagen mag verkopen. Je 
zal dus een mogelijkheid moeten vinden om de uren op te nemen.
Er wordt nu vanuit de organisatie duidelijk doorgedrukt om Deventer te gaan 
implementeren, echter iedereen weet ook dat Alkmaar nog steeds niet 
helemaal klaar is. De ondersteuning is nu helemaal naar Deventer en als je 
wat wilt oplossen dan zijn de lijnen nu zo lang om iets op te lossen.
Met projectteam over zaken beter krijgen. Met de collega groepsleiders 
vragen beantwoorden en helpen ondersteunen met het werk. Voor de rest 
gaat de helft van de dag het gesprek over andere onderwerpen dan werk.
Met chauffeurs gaat het gesprek vooral over hoe ze zich voelen.
Als het gesprek over werkdruk gaat dan probeer ik het een positief gesprek te 
laten zijn. Echter zijn er een aantal die vinden dat alles fout gaat. Vaak gaat 
het dan om kleine dingen die enorm worden uitvergroot.
6.       Wat is de sfeer bij deze gesprekken? Gelatenheid over de uitdaging die er is. Iedereen doet zijn uiterste best maar 
lijkt richting elkaar weinig begrip te hebben. Onder andere doordat men het 
niet ziet bij de ander. Inmiddels is er ook sprake van wanhoop……
Als je kijkt naar het projectteam dan was deze eerst positief want ze waren 
op de werkvloer aanwezig. Nu negatief want ze namen, waarschijnlijk als 
opdracht van hogerhand, een stap terug met het doel dat we het meer zelf 
moesten gaan doen. Wat dan erg vervelend is dat na een paar maanden je te 
horen krijgt dat je het verkeerd doet. Ik vond het niet terecht dat ze een stap 
terug deden. Als je proces en het systeem nml niet beheerst dan is die 
ondersteuning gewoon nodig. En het is pas stabiel als alles goed gaat.
Als je nu naar het proces kijkt dan is het nog steeds niet stabiel. Masterdata 
zoals Afleverdagen, artikelen en prijzen staan nog steeds niet goed. Hierdoor 
kan het systeem niet vertrouwen met het besteladvies dat gegeven wordt.
We zijn een hechte groep en ook privé zaken bespreken we met elkaar. We 
steunen elkaar veel. Als iemand een vakantie aanvraagt dan doen we dat in 
overleg, idem met weekenddienst.
Lontjes worden soms wel korter door de vele problemen. Mensen worden 
soms wat kribbiger.
De personen die het minder makkelijk oppakken zijn negatief. De anderen 
overwegend positief.
De tendens van alle afdelingen is in elk geval positief.
De blik van iedereen is voorwaarts, mensen willen dat het werkt.
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7.       Zijn er ook zaken waar uw collega’s 
vaak over spreken, maar die u minder 
raken of waar u het niet mee eens bent?
Mensen vinden het systeem bewerkelijk en klagen daarover. Mijn insteek is 
dat dit niet op de korte termijn gaat veranderen dus wen er maar aan.
Waarvoor je voor moet waken is dat je te negatief wordt. Onderling merk je 
wel dat als iemand weer gaat klagen de reactie steeds meer is ‘dat weten we 
nu wel’.
De gesprekken over het afscheid nemen van een MAL en de groepsleider 
Verkooptelefonie, hoe hebben ze het kunnen doen? Mal-lers vinden dat zij 
daardoor teveel werk hebben gekregen.
Mensen krijgen een redelijk salaris en veel vakantie dagen. Veel meer dan bij 
andere bedrijven. Hieruit blijkt dat de mensen bij Heineken redelijk verwend 
in zijn.
De mensen verdienen veel en klagen vervolgens wel veel. Ik kan dat niet 
plaatsen. Ik probeer hierover wel de dialoog aan te gaan en te vertalen naar 
andere bedrijven. Op het moment dat er weer iets leuks wordt georganiseerd 
dan kunnen ze het wel relativeren.
8.       Zijn er nog andere onderwerpen die 
op de verandering betrekking hebben 
(aanpak vanuit management/ reactie van 
collega’s, etc) waarover gesproken wordt?
geen antwoord Het MT is bewust van de situatie en staat achter de eigen mensen. Echter op 
een gegeven moment moet de trein verder en is er wel begrip maar worden 
er ook nieuwe doelstellingen neergelegd. Het zou beter zijn om niet meteen 
weer naar de cijfers te willen kijken. Wat je nu ook merkt is dat de 
doelstellingen worden vergeleken met de Proost situatie wat te scherp is als 
je het vergelijkt hoe nu met SAP gewerkt wordt.
Ad interim Logistiek manager: goed qua ondersteunen door te proberen zich 
het systeem eigen te maken. Ik vond dat erg goed. De nieuwe manager zit er 
wat minder bovenop qua werkvloer. Cijfermatig zit deze er wel waarschijnlijk 
wel iets beter in.
De huidige RSM is redelijk betrokken, vraagt veel over hoe het gaat, wat goed 
is.
Projectmanagement: de doelstellingen van hun kunnen nog wel eens bijten 
met de business belangen. Ze zijn af en toe wat te star en er zijn teveel 
schijven. Daarnaast bestaat de projectorganisatie uit veel mensen en dit 






Vragen Magazijn Chauffeur Chauffeur
1.       Hoe omschrijf je de organisatie waar 
je werkt aan vrienden/ familie, qua 
structuur en sfeer?
Geen antwoord geen antwoord geen antwoord
2.       Hoe kijk je aan tegen de 
veranderingen die er hier worden 
doorgevoerd?
Heisale heeft minder impact op het magazijn dan de implementatie van WMS 
had.
We worden niet betrokken, maar eerder klein gehouden.
We krijgen steeds minder verantwoordelijkheid.
geen antwoord geen antwoord
3.       Wat betekent de implementatie van 
SAP nu voor u?
Soms moeten we lang wachten voordat er werk is. Soms wel 1,5 uur. Dit is 
vervelend omdat je niet weet waar je aan toe bent. Je hebt te maken met 
pieken en dalen.
Nu is het een rustige tijd maar de drukke tijd komt eraan en we houden er 
rekening mee dat we veel moeten overwerken.
Het is meer werk met de nieuwe computer. Bij de Dolfijn, het vorige 
apparaat, was dit ook al meer geworden
Bij de klant veel klachten over leveringen en facturen.
MDSD is heel anders. 
De computers zijn langzaam en veel handelingen duren lang. Je moet 
daarnaast veel meer handelingen uitvoeren.
Een bon maken duurt vaak te lang (voorheen ging dat 3-4x sneller). Als je dan 
op een plek staat waardoor niemand er meer door kan dan is dat lastig.
Je moet nu ook per order een aparte bon maken.
Als workaround ga je de auto maar ergens anders neerzetten en daar de bon 
maken.
Klachten van klanten komen rechtstreeks bij de chauffeurs.
Er is nu ook meer werk met het klaarzetten van slowmovers. Op de 
rolcotainer stickers staan namelijk geen plaatsnamen meer, wat het lastig 





Vragen Magazijn Chauffeur Chauffeur
4.       Zijn er op dit moment ontwikkelingen 
die u positief/ negatief raken?
Negatief • De werktijden zijn aangepast na Heisale ipv 7-4 moeten we nu van 8-5 
werken. Als je dan moet overwerken is het al snel 6 uur voordat je klaar bent.
• Bij Proost mocht ik meer zelf doen in het systeem. Nu in Heisale mag ik 
geen handelingen meer verrichten.
Laden in de ochtend duurt erg lang en frustreert daardoor.
Rolcontainers moeten apart ingegeven worden bij retour in PDA. Dit is veel 
werk.
• Je bent vaak lang bezig met de administratie. Hierdoor ga je sneller fouten 
maken.
• Per klant ben je 20-30 min langer bezig. Sommige chauffeurs hebben het 
nog erger.
• Als je als chauffeur een fout maakt staat het meteen op de bon
Positief Er is goed contact met de Groepsleiders.  Bij de wijnactie hebben we vooraf 
geinventariseerd.
Minder tijd kwijt met het leeg goed retour nemen.
De veranderingen aan de PDA die 2 weken geleden zijn doorgevoerd zijn erg 
goed
Met de wijzigingen die 2 weken geleden zijn doorgevoerd is er wel iets 
verbeterd. Het is overzichtelijke geworden.
5.       Wat zijn de  onderwerpen die u met 
collega’s bespreekt?
We hebben geen enkele cursus gehad  alleen een algemene uitleg.
We worden teveel ingezet als een robot.
De overgang van groepsleider Arjan naar Cor is weer wennen
Het papier wat er bij MDSD uitkomt is slecht, dat was beter bij Dolfijn
De Groepsleiders weten ook weinig van waar het aan ligt. 
Je merkt dat het drukker wordt.
Klanten overzetten naar andere ritten gaat vaak niet goed. Dan zitten de 
spullen we op een andere vrachtwagen, maar ontbreken de gegevens in de 
PDA of andersom.
Op de totaallijst die je in de ochtend krijgt zitten geen plaatsnamen. Op de 
sticker op de rolcontainer weer alleen de straatnaam.
De nakijkbon komt soms niet overeen met wat er op het uitslaggebied staat. 
Dan heeft iemand de spullen omgezet, maar daarna niet administratief 
verwerkt.
Als je PDA vastloopt dan is dat erg lastig en dit gebeurt soms wel 4-5 x achter 
elkaar. Per keer opstarten ben je 5 min bezig.
Er moet meer geheugen in de PDA’s. hoe meer producten je op een bon hebt 
hoe langer die erover doet.
6.       Wat is de sfeer bij deze gesprekken? geen antwoord Er was/ is veel frustratie over de PDA’s onder de chauffeurs Er is meer irritatie. Vroeger kon je meteen weg.






Vragen Magazijn Chauffeur Chauffeur
7.       Zijn er ook zaken waar uw collega’s 
vaak over spreken, maar die u minder 
raken of waar u het niet mee eens bent?
geen antwoord Ik rij met een bijrijder en heb daardoor meer tijd voor de computer. Wel is 
het zo dat ik meer met de PDA bezig ben dan met uitladen. Echter hierdoor 
heb ik minder last van het feit dat ik langdurig in de weg kan staan met de 
vrachtwagen.
geen antwoord
8.       Zijn er nog andere onderwerpen die 
op de verandering betrekking hebben 
(aanpak vanuit management/ reactie van 
collega’s, etc) waarover gesproken wordt?




Vragen Vertegenwoordiger Commercieelassistent Verkooptelefonist
1.       Hoe omschrijf je de organisatie waar 
je werkt aan vrienden/ familie, qua 
structuur en sfeer?
Alkmaar is een hecht team waar we samen vechten voor het behalen van 
doelstellingen.
Binnen sales zijn geen eenmanszaken of is er sprake van ellebogenwerk. 
Daarnaast draagt iedereen bij aan deze samenwerking van chauffeur tot 
verkooptelefonist tot salesmanager.
Openheid is er, echter ontstaat er weerstand zodra zaken niet gaan zoals ze 
zouden moeten gaan. Indien een team zeer druk is met het wegwerken van 
de eigen issues dan gebeurt het nog wel eens dat ze niet meer kijken naar 
andere belangen.
Het is een leuk bedrijf om voor te werken. Je wordt goed bij de hand 
genomen ook om je voor te bereiden voor latere functies.
Er is op de vestiging en de afdeling een goede sfeer en er wordt veel 
gelachen.
Ik heb daarnaast nooit het gevoel gehad ik ben de assistent van. Er wordt 
door een VTW niet geëscaleerd als je aangeeft dat een adhoc werkzaamheid 
niet past.
De samenwerking met de VTW en onderling is goed.  Als bijvoorbeeld 
iemand anders zijn telefoon gaat dan wordt die meteen opgenomen en pak 
je als het mogelijk is ook de acties op.
Met andere afdelingen is de samenwerking minder maar wordt deze wel 
beter. Zoals met verkooptelefonie en de chauffeurs. Het nieuwe MT stuurt 
hier heel erg op. 
Ik laat me privé hier niet zo vaak over uit, ik zeg wel altijd dat ik trots ben om 
bij Heineken te werken.
De sfeer in Alkmaar is goed, echter door de verandering wordt je soms wel 
eens kortaf naar elkaar.
Door de traagheid van het systeem is er helaas wel een periode geweest 
waardoor ik soms met wat tegenzin naar werk ging.
2.       Hoe kijk je aan tegen de 
veranderingen die er hier worden 
doorgevoerd?
Op het moment dat goed wordt onderbouwd waarom iets moet veranderen 
dan is er commitment. Vaak wordt er goed onderbouwd.
Er komen wel weer altijd dingen die we in het verleden al een keer gedaan is. 
Bijvoorbeeld het opschoning van de systemen wat vaak niet first time right is. 
Je krijgt na een periode soms weer hetzelfde lijstje om te controleren. Dit 
werkt wel eens frustrerend. Echter men gaat wel stug verder.
Er wordt nu met vaste groepjes gewerkt om betere samenwerking te 
realiseren. In zo’n groepje zit dan altijd een VTW/ CA/ Verkooptelefonist/ 
Chauffeur. Het doel is om meer het wij gevoel te stimuleren wat tussen CA 
en VTW al bestaat.
Er worden wel veel veranderingen doorgevoerd door het nieuwe MT. Zij 
hebben een frisse kijk op de werkzaamheden, Echter de veranderingen 
worden wel gestructureerd gebracht. Indien je daarnaast aangeeft dat iets 
echt even niet kan dan wordt daar ook naar geluisterd.
Kijkende naar Allied forces dan kan geconcludeerd worden dat dit goed ging. 
De samenwerking was goed en er is veel verkocht door de vele verschillende 
acties die zijn ingezet.
Niet specifiek besproken.
3.       Wat betekent de implementatie van 
SAP nu voor u?
Heisale heeft best wel wat struikelblokken neergelegd waardoor de aandacht 
op de commerciële relatie met je klant verlegd werd naar het oplossen van 
de issues die er waren. Voorbeelden van issues zijn facturatie en niet 
leverbare producten.
Echter door de vele issues die er spelen en voor de klant opgelost moeten 
worden is er minder aandacht voor de daadwerkelijke verkoop en het 
terugbrengen van achterstanden.
Administratieve issues vragen veel aandacht . Herhaaldelijk hebben we niet 
aan klanten bepaalde producten kunnen leveren. Het serviceniveau was 
daarnaast ook veel lager dan normaal waar ook over werd geklaagd.
Momenteel hebben we veel last van bonusberekening die we niet goed uit 
het systeem krijgen en richting klant is de berekening niet goed inzichtelijk te 
maken. We hebben lange tijd begrip kunnen krijgen voor de verandering bij 
de klant. Echter als je hem nu een rekening voorlegt en hij kan er gaten in 
schieten dan heb je geen makkelijk gesprek.
De impact op de dagelijkse handelingen voor mijzelf is beperkt. Zelf kijk ik in 
Heisale voor facturen en wat de klant besteld heeft. In vergelijking met 
eerdere veranderingen zoals de implementatie van WMS is deze wijziging nu 
organisatiebreed en heeft impact op iedereen en dat maakt dat het veel is.
In najaar 2009 zijn we al begonnen met opschonen van de systemen.
Voor ons is er met het nieuwe systeem veel werk bijgekomen wat in het 
systeem gedaan moet worden.
Er is langdurig getraind wat rommelig ging. De trainers waren andere CA’s die 
eigenlijk net zelf de opleiding hadden gehad en toen dus nog niet ver genoeg 
waren.
Het verwerken van de bonussen is veel werk maar loopt nu goed. Vooral de 
handmatige invoer is veel werk.
Kijkend naar de werkdruk dan is deze nu wel erg hoog voor CA’s. Dit neemt 
wel af als de bonussen klaar zijn.
De bezetting gaat nu wel de goede kant op, er is ondersteuning vanuit 
Amsterdam en er is een tijdelijke uitzendkracht bij gekomen.
In het begin was het systeem erg traag. Dat gaat nu wel beter. Hierdoor werd 
er in het begin snel overgegaan naar het opschrijven van orders in plaats van 
invoeren.
Er zijn wel veel zaken veranderd: bijvoorbeeld grote orders worden zaken 
meteen gereserveerd, hierdoor kunnen kleine hoeveelheden niet meer 
besteld worden. Helaas geen andere manier om dit op te lossen.
De veranderingen worden wel goed gecommuniceerd.
Er is wel een stijgende lijn en we geven telkens zaken aan.
Samenwerking is goed met Expeditie en VTW. Soms kan het wel beter, 
bijvoorbeeld leveranties op een andere dag dat door de VTW dan bij 
Verkooptelefonie wordt neergelegd. Ze kunnen het namelijk ook makkelijk 
zelf aan expeditie vragen. 
Het gaat bijvoorbeeld goed bij wijnactie – eerst maken Annick en Simon 
totaalplaatje. Lijsten zijn vervolgens goed te verwerken.
Als je kijkt naar de opleiding dan merk je dat je het vooral leert als je er 




4.       Zijn er op dit moment ontwikkelingen 
die u positief/ negatief raken?
Negatief • Looptijd waarmee problemen worden opgelost is te lang
• Inrichting van het systeem sluit niet aan op de werkwijze. Dit betekent dat 
nu de bedrijfsvoering wordt aangepast aan het systeem. Je zou verwachten 
dat dit andersom zou moeten gebeuren (eerst werkwijze aanpassen dan 
systeem invoeren).
De verkeerde factuuradressen waren ingeladen en dat heeft veel problemen 
opgeleverd.
• Je kan nu niet meer terugzien hoeveel van een bepaalt artikel is 
afgenomen. Nu moet je dit opvragen aan de CA. Dit is lastig met bijvoorbeeld 
bockbier als het over is (verkoop via een 2 x1 actie). Vroeger kon je zelf zien 
wie het meeste bockbier bestelde en dan kon je actief verkopen. Nu moet je 
deze overzichten opvragen. Nu zijn er dus veel extra handelingen.
• Artikelen opzoeken is erg omslachtig doordat je sterretjes moet invullen. 
Vooral met wijnen is dit erg lastig.
• Artikelen verdwijnen daarnaast van de belkaart als er 2 maanden niet is 
besteld dat is wel een nadeel.  Zeker als een klant in één keer heel veel heeft 
besteld met een bepaalde actie en dan meer dan 2 maanden niet.
• De historie is nog maar 1 week zichtbaar. Bij Proost was dit 4 weken.
Positief Doorgeven van klachten van klanten middels een opgesteld 
klachtenformulier werkt goed. Hiermee gaan de beheerders van het systeem 
dan aan de slag. Echter de tijd die het kost om de klachten op de lossen is 
lang.
Het is ook  prettig om nu één aanspreekpunt te hebben waar de issues heen 
gaan (groepsleider Verkoopondersteuning).
• Modern systeem. De processen die draaien zijn beter dan daarvoor. 
Factuurcorrecties om prijzen aan te passen is erg eenvoudig. Crediteringen 
gaan gemakkelijk.
• Het is erg overzichtelijk en je kan veel inzien, bijvoorbeeld tot aan wie de 
order heeft ingevoerd.
Als de klant de volgorde van de belkaart aanhoudt bij bestellen dan werkt dit 
nu sneller. Je kan dan van boven naar beneden in één keer alle artikelen 
invoeren.
5.       Wat zijn de  onderwerpen die u met 
collega’s bespreekt?
We bespreken met elkaar de commerciële doelstelling die we moeten halen, 
maar ook of we niet niet eerst het systeem in orde moeten maken voordat 
we op andere dingen gaan lopen.
Daarnaast bespreek je hoe klachten van klanten te behandelen. Daarbij leeft 
de verandering nu organisatiebreed.
Je merkt dat bijvoorbeeld bij de actie  Allied forces. Heisale blijkt namelijk 
niet heel makkelijk met het op voorraad houden van de producten waarmee 
we lopen om te kunnen gaan. Schijnbaar levert dit problemen op met je 
normale voorraad op. Als je er 1 keer tegenaan gelopen bent dan benoem je 
de werkwijze om dit te voorkomen. Zo hebben we salesteams met vtw, 
logistiek, ca en verkooptelefonie. Richting klant communiceren we nu een 
langere leadtime.
We bespreken ook dat de werkdruk hoog is, oa door uitzoeken problemen. 
Dit zou in de toekomst sneller moeten kunnen.
Targets zijn daarnaast niet gehaald, oa omzetdoelstelling blijft ver achter.
Fouten die centraal gemaakt worden moeten decentraal op de vestiging 
opgelost worden. Wat erg leeft is dat we iemands anders fouten moeten 
oplossen. Iemand zet minimale ordergrote aan en wij zijn 2 weken aan het 
crediteren. Dit is zeker een gesprek voor bij de koffie.
In het begin is er veel hulp (zoals bij bonussen) en als het dan niet goed is dan 
is de hulp opeens niet meer mogelijk en wordt aangegeven dat we het zelf 
moeten oplossen. Terwijl de initiële invoer met dezelfde mensen was die nu 
aangeven dat het verkeerd is.
Daarnaast moeten de bonussen van 2010 gekopieerd worden naar 2011 en 
kan dit blijkbaar niet automatisch
Samenwerking met logistiek is soms wat moeizaam. De druk is daar hoog ook 
doordat een functie is weggevallen. Zij zijn onderbezet en lopen duidelijk op 
hun tenen.
Wij helpen ze nu wel door de correcties te doen, aangezien logistiek de 
correcties binnen 48 uur deze moet doen.
Vooral over hoe het allemaal werkt.
Erg vervelend is nu bijvoorbeeld dat veel glaswerk niet leverbaar is.
Gesprekken met expeditie gaan vooral over werk en niet wat de verandering 
betekend. Samen met expeditie spreken we wel veel over leveranties, 
leverdagen, producten.
6.       Wat is de sfeer bij deze gesprekken? Na maanden van problemen heerst er nu wel een zekere mate van 
gelatenheid. Echter bij de bonusberekeningen is er wel de juiste aandacht.
Het niet inzichtelijk krijgen van factuurnummers bij automatische incasso’s is 
daarnaast lange tijd een groot probleem geweest. Dit heeft toen veel vragen 
van klanten opgeleverd en is veel onderling besproken
Als je terugkijkt, vinden we dat tijdens de testperiode van het systeem er 
zaken geconstateerd zijn die wij hadden moeten weten. De werkwijze is 
dermate anders dat als wij het hadden geweten we de mogelijkheid hadden 
gehad om onze werkwijze aan te passen.
Veel kan automatisch en heel veel blijkbaar niet. Er moet  dagelijks nog veel 
worden uitgezocht. Dit is nog wel eens  frustrerend.







Vragen Vertegenwoordiger Commercieelassistent Verkooptelefonist
7.       Zijn er ook zaken waar uw collega’s 
vaak over spreken, maar die u minder 
raken of waar u het niet mee eens bent?
Bij de CA’s ligt een enorme workload en veel verandering. De issues met 
bonusberekening komen als eerste bij hun en ze kampen met een 
onderbezetting
Eén collega klaagt veel over het nieuwe mutatieformulier, echter ik vind het 
wel meevallen met hoe lastig het is.
Soms maken collega’s zich over hele kleine dingen heel druk.
8.       Zijn er nog andere onderwerpen die 
op de verandering betrekking hebben 
(aanpak vanuit management/ reactie van 
collega’s, etc) waarover gesproken wordt?
Het idee is dat het MT nu de indruk geeft klaar te zijn en dat er door gegaan 
kan worden met de volgende vestiging.
Het klopt dat de nieuwe issues te verwaarlozen zijn, maar goede overzichten 
over en naar de klant ontbreken. Hier zullen de nieuwe vestigingen ook mee 
te maken krijgen.
Het MT brengt erg veel structuur aan. Er ligt een duidelijke planning voor 
2011. Ze doen het goed en veel beter dan het oude MT.
Over projectmanagement: het verhaal was dat het vlekkeloos zou gaan, 
echter was dit totaal niet realistisch. Ervaring leert dat je bij een SAP 
implementatie een jaar in de problemen zit.
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De sfeer was vroeger beter en 
is verhard door een andere 
manier van leidinggeven, deze 
is meer gericht op cijfers. 
Iedereen doet zijn uiterste 
best maar lijkt richting elkaar 
weinig begrip te hebben. 
Gelatenheid over de uitdaging 
die er is.
De samenwerking op de HBV 
is matig. Mensen trekken zich 
terug op hun eiland. 
• Bij herhaaldelijke fouten 
tussen Verkooptelefonie en 
Logistiek resulteren deze niet 
in ‘we gaan het oplossen’ 
maar resulteert het in ruzie.
Het is teveel tegelijkertijd. 




Tevens past de hoeveelheid 
en snelheid waarop men wil 
dat verandering wordt 
doorgevoerd niet bij de 
bezetting en kwaliteit van de 
mensen.
Als je kijkt naar de besparing 
van de MAL dan was deze 
gebaseerd op Proost, echter 
bij Heisale heb je de functie 
keihard nodig. Gevolg is dat 
we nu iemand gaan inhuren.
Bij de wijnactie hebben we 
vooraf geinventariseerd.
Het systeem is daarnaast 
enorm bewerkelijk en er 
worden makkelijk fouten 
gemaakt, mede door 
technische problemen van het 
systeem.
De veranderingen aan de PDA 
die 2 weken geleden zijn 
doorgevoerd zijn erg goed
Bij de klant veel klachten over 
leveringen en facturen.
Het MT is bewust van de 
situatie en staat achter de 
eigen mensen. Echter op een 
gegeven moment moet de 
trein verder en is er wel 
begrip maar worden er ook 
nieuwe doelstellingen 
neergelegd. Het zou beter zijn 
om niet meteen weer naar de 
cijfers te willen kijken. 
• Communicatie vanuit project 
over mensen negatief, weinig 
aandacht voor hoe groot de 
verandering is voor de 
mensen. Negatief uitlaten 
over de kwaliteit van mensen.
De verandering moet, want in 
de oude situatie mocht en kon 
alles. Tevens is het een 
stabieler systeem en met SAP 
kunnen we gaan zorgen voor 
First time right (wordt door 
het SAP systeem 
afgedwongen).
2
Sfeer: De mensen willen de 
klanten echt helpen en dat is 
niet overal zo. De klant moet 
blij zijn aan het einde van de 
dag.
• Samenwerking is lastig door 
onkunde met de systemen. Er 
wordt veel afgeschoven en 
reacties kunnen kribbig zijn.
Na maanden van problemen 
heerst er nu wel een zekere 
mate van gelatenheid. 
• In proost was er beter 
contact. Je keek meer met 
elkaar mee. Nu kan je  door de 
scheiding met autorisaties 
veel minder van anderen 
overnemen. Er is nu meer 
specialisatie waardoor kennis 
van elkaar werk steeds minder 
is.





 Er wordt geen kans gegeven 
om de verandering eerst goed 
te laten inbedden.
Kijkend naar andere 
veranderingen is het jammer 
dat de MAL zo snel werd 
bespaard, uitstel was beter 
geweest. 
Je merkt dat bijvoorbeeld bij 
de actie Allied forces. Heisale 
blijkt namelijk niet heel 
makkelijk met het op voorraad 
houden van de producten 
waarmee we lopen om te 
kunnen gaan. Schijnbaar levert 
dit problemen op met je 
normale voorraad op. Als je er 
1 keer tegenaan gelopen bent 
dan benoem je de werkwijze 
om dit te voorkomen. Zo 
hebben we salesteams met 
vtw, logistiek, ca en 
verkooptelefonie. Richting 
klant communiceren we nu 
een langere leadtime.
• Hoge werkdruk met veel 
verschillende activiteiten die 
men niet gewend is
Laden in de ochtend duurt erg 
lang en frustreert daardoor.
Klachten van klanten komen 
rechtstreeks bij de chauffeurs.
De nieuwe manager zit er wat 
minder bovenop qua 
werkvloer. Cijfermatig zit deze 
er wel waarschijnlijk wel iets 
beter in.
De huidige RSM is redelijk 
betrokken, vraagt veel over 
hoe het gaat, wat goed is.
Projectmanagement: de 
doelstellingen van hun 
kunnen nog wel eens bijten 
met de business belangen. Ze 
zijn af en toe wat te star en er 
zijn teveel schijven.
• De organisatie is strikter. 
SAP dwingt af dat je het 
proces volgt. Bij Proost waren 
we aan het indutten en 
werkte we op de 
automatische piloot.
• Een betere samenwerking 
wordt afgedwongen. In Proost 
waren er allemaal trucjes om 
stappen te omzeilen
3
Binnen sales zijn geen 
eenmanszaken of is er sprake 
van ellebogenwerk. 
Lontjes worden soms wel 
korter door de vele 
problemen. Mensen worden 
soms wat kribbiger.
Samenwerking: iedereen 
heeft er last van dat je met 
een nieuw systeem moet 
werken. Bestaande issues 
kunnen eerder escaleren door 
onkunde met het systeem. 
Tussen logistiek en 
verkooptelefonie was het 
altijd al een beetje water en 
vuur. Door de problemen met 
Heisale kan het nu soms wel 
een klein oorlogje worden.
Veel veranderingen gaan snel 
en in een bepaalde flow ga je 
ongemerkt gewoon mee. 
Op dit moment merk je door 
de hoge werkdruk wel dat er 
eerder weerstand is mbt 
nieuwe veranderingen.
Kijkende naar Allied forces 
dan kan geconcludeerd 
worden dat dit goed ging.
• Het systeem zoals nu 
geïmplementeerd is zeer 
bewerkelijk
Wel is het zo dat ik meer met 
de PDA bezig ben dan met 
uitladen. Echter hierdoor heb 
ik minder last van het feit dat 
ik langdurig in de weg kan 
staan met de vrachtwagen.
Het niet inzichtelijk krijgen 
van factuurnummers bij 
automatische incasso’s is 
daarnaast lange tijd een groot 
probleem geweest. Dit heeft 
toen veel vragen van klanten 
opgeleverd en is veel 
onderling besproken
Het idee is dat het MT nu de 
indruk geeft klaar te zijn en 
dat er door gegaan kan 
worden met de volgende 
vestiging.
Over projectmanagement: het 
verhaal was dat het vlekkeloos 
zou gaan, echter was dit totaal 
niet realistisch. 
Daarnaast wordt First time 
right afgedwongen. Dit zal wel 
wennen zijn voor de meeste, 
aangezien je bij Proost overal 
omheen kon. Dat is bij SAP 
niet meer mogelijk.
4
Er is op de vestiging en de 
afdeling een goede sfeer en er 
wordt veel gelachen. Ik heb 
daarnaast nooit het gevoel 
gehad ik ben de assistent van. 
Er was/ is veel frustratie over 
de PDA’s onder de chauffeurs
Daarnaast draagt iedereen bij 




Over het algemeen lopen de 
veranderingen langs elkaar 
heen. Er zijn teveel 
veranderingen die elkaar 
bijten.
Het gaat bijvoorbeeld goed bij 
wijnactie – eerst maken 
Annick en Simon totaalplaatje. 
Mensen vinden het systeem 
bewerkelijk en klagen 
daarover. Mijn insteek is dat 
dit niet op de korte termijn 
gaat veranderen dus wen er 
maar aan.
Een bon maken duurt vaak te 
lang (voorheen ging dat 3-4x 
sneller). Als je dan op een plek 
staat waardoor niemand er 
meer door kan dan is dat 
lastig.
De verkeerde factuuradressen 
waren ingeladen en dat heeft 
veel problemen opgeleverd.
Het MT brengt erg veel 
structuur aan. Er ligt een 
duidelijke planning voor 2011. 
Ze doen het goed en veel 
beter dan het oude MT.
De uitdaging was de kwaliteit 
van de mensen op de 
vestiging. Hier werd al snel 
bagatelliserend over 
gesproken. 
• Modern systeem. De 
processen die draaien zijn 
beter dan daarvoor.
5
De sfeer in Alkmaar is goed, 
echter door de verandering 
wordt je soms wel eens kortaf 
naar elkaar.
Er is meer irritatie. Vroeger 
kon je meteen weg.
De samenwerking met de VTW 
en onderling is goed.  
Er worden wel veel 
veranderingen doorgevoerd 
door het nieuwe MT. 
Kijkend naar de 
werkzaamheden dan zijn deze 
wel hetzelfde maar veel 
uitgebreider en het lijkt niet 
beter te worden. Er bestaat nu 
ook de angst dat het eerder 
erger wordt met de 
aankomende drukte.
• Per klant ben je 20-30 min 
langer bezig. Sommige 
chauffeurs hebben het nog 
erger.
Fouten die centraal gemaakt 
worden moeten decentraal op 
de vestiging opgelost worden. 
Wat erg leeft is dat we 
iemands anders fouten 
moeten oplossen. 
Er wordt nu vanuit de 
organisatie duidelijk 
doorgedrukt om Deventer te 
gaan implementeren, echter 
iedereen weet ook dat 
Alkmaar nog steeds niet 
helemaal klaar 
Als je kijkt naar het 
projectteam dan was deze 
eerst positief want ze waren 
op de werkvloer aanwezig. Nu 
negatief want ze namen, 
waarschijnlijk als opdracht van 
hogerhand, een stap terug 
met het doel dat we het meer 
zelf moesten gaan doen. 
Heel ingrijpend, doordat je zo 
intensief bezig moet zijn met 
inkoop past het leidinggeven 
niet meer goed.
6
Alkmaar is een kleine 
organisatie waar iedereen 
elkaar kent. 
Bij verschillende collega’s is 
veel frustratie en ze zullen de 
PDA vast een keer ‘per 
ongeluk’ slopen.
Met andere afdelingen is de 
samenwerking minder maar 
wordt deze wel beter. 
Je wordt als groepsleider goed 
bij veranderingen betrokken. 
• Het aantal handelingen dat 
je moet uitvoeren is 
toegenomen
Met de wijzigingen die 2 
weken geleden zijn 
doorgevoerd is er wel iets 
verbeterd.
Echter door de vele issues die 
er spelen en voor de klant 
opgelost moeten worden is er 
minder aandacht voor de 
daadwerkelijke verkoop en 
het terugbrengen van 
achterstanden.
We krijgen steeds minder 
verantwoordelijkheid.
7
De meeste mensen zijn heel 
erg betrokken bij hun werk 
iedereen is gek op het merk 
Heineken.
Veel kan automatisch en heel 
veel blijkbaar niet. Er moet  
dagelijks nog veel worden 
uitgezocht. Dit is nog wel eens  
frustrerend.
Samenwerking is goed met 
Expeditie en VTW. Soms kan 
het wel beter, bijvoorbeeld 
leveranties op een andere dag 
dat door de VTW dan bij 
Verkooptelefonie wordt 
neergelegd. Ze kunnen het 
namelijk ook makkelijk zelf 
aan expeditie vragen. 
Hoe het was neergezet, met 
de ondersteuning, was wel 
goed. 
Het is meer werk met de 
nieuwe computer.
Klanten overzetten naar 
andere ritten gaat vaak niet 
goed. Dan zitten de spullen we 
op een andere vrachtwagen, 
maar ontbreken de gegevens 
in de PDA of andersom.
• Bij Proost mocht ik meer zelf 
doen in het systeem. Nu in 
Heisale mag ik geen 
handelingen meer verrichten.
8
Alkmaar is een hecht team 
waar we samen vechten voor 
het behalen van 
doelstellingen.
De sfeer in Alkmaar is goed, 
echter door de verandering 
wordt je soms wel eens kortaf 
naar elkaar.
Er is goed contact met de 
Groepsleiders.  
Heisale heeft minder impact 
op het magazijn dan de 
implementatie van WMS had.
De computers zijn langzaam 
en veel handelingen duren 
lang. Je moet daarnaast veel 
meer handelingen uitvoeren.
• Inrichting van het systeem 
sluit niet aan op de werkwijze. 
Dit betekent dat nu de 
bedrijfsvoering wordt 
aangepast aan het systeem. 
9
Het is een leuk bedrijf om voor 
te werken. Je wordt goed bij 
de hand genomen ook om je 
voor te bereiden voor latere 
functies.
 Indien een team zeer druk is 
met het wegwerken van de 
eigen issues dan gebeurt het 
nog wel eens dat ze niet meer 
kijken naar andere belangen.
Op het moment dat goed 
wordt onderbouwd waarom 
iets moet veranderen dan is er 
commitment.
• Je bent vaak lang bezig met 
de administratie. Hierdoor ga 
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 ik zeg wel altijd dat ik trots 
ben om bij Heineken te 
werken.
Samenwerking met logistiek is 
soms wat moeizaam. De druk 
is daar hoog ook doordat een 
functie is weggevallen. Zij zijn 
onderbezet en lopen duidelijk 
op hun tenen.
Er komen wel weer altijd 
dingen die we in het verleden 
al een keer gedaan is. Dit 
werkt wel eens frustrerend.
Bij de CA’s ligt een enorme 
workload en veel verandering.
11
Er wordt nu met vaste 
groepjes gewerkt om betere 
samenwerking te realiseren. 
In zo’n groepje zit dan altijd 
een VTW/ CA/ 
Verkooptelefonist/ Chauffeur. 
Het doel is om meer het wij 
gevoel te stimuleren wat 
tussen CA en VTW al bestaat.
De veranderingen worden wel 
goed gecommuniceerd.
Er is wel een stijgende lijn en 
we geven telkens zaken aan.
Voor ons is er met het nieuwe 
systeem veel werk 
bijgekomen wat in het 
systeem gedaan moet 
worden.
12
Als het gesprek over werkdruk 
gaat dan probeer ik het een 
positief gesprek te laten zijn. 
Echter zijn er een aantal die 
vinden dat alles fout gaat. 
Vaak gaat het dan om kleine 
dingen die enorm worden 
uitvergroot.
13
Soms moeten we lang 
wachten voordat er werk is. 
Soms wel 1,5 uur. Dit is 
vervelend omdat je niet weet 
waar je aan toe bent. 
14
Nu is het een rustige tijd maar 
de drukke tijd komt eraan en 
we houden er rekening mee 
dat we veel moeten 
overwerken.
15
• De werktijden zijn aangepast 
na Heisale ipv 7-4 moeten we 
nu van 8-5 werken. Als je dan 
moet overwerken is het al 
snel 6 uur voordat je klaar 
bent.
16
Met eigen mensen heb je het 
voornamelijk over de 
bezetting en hoe komen we 
de drukke tijd door.
17
Angst dat de werkdruk 
structureel wordt. 
18
Mijn mening is overigens wel 
dat het met minder mensen 
kan. Er zitten erg veel mensen 
op kantoor en de bezetting is 
mijn inziens niet te weinig, 
maar de capaciteit van de 
mensen.
19
Heisale heeft best wel wat 
struikelblokken neergelegd 
waardoor de aandacht op de 
commerciële relatie met je 
klant verlegd werd naar het 
oplossen van de issues die er 
waren. 
20
We bespreken ook dat de 
werkdruk hoog is, oa door 
uitzoeken problemen. Dit zou 
in de toekomst sneller 
moeten kunnen.
21
Kijkend naar de werkdruk dan 
is deze nu wel erg hoog voor 
CA’s. Dit neemt wel af als de 
bonussen klaar zijn.
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Bijlage 10 Enquête 
 
Enquête organisatieverandering Heisale 
Naam  
 
Voor mijn studie bedrijfskunde, onderzoek ik binnen Heineken vestiging Alkmaar de 
organisatieverandering door invoering van Heisale (implementatie van SAP). Graag zou ik je willen 
vragen om je mening over deze organisatieverandering met mij te delen door deze enquête in te 
vullen en naar mij te retourneren.  
In deze enquête worden de thema’s behandeld welke rondgaan over de verandering. 
 
De informatie die je aan mij verstrekt, wordt vertrouwelijk behandeld. Op geen enkele manier zal ik 
namen gebruiken in de resultaten van mijn onderzoek of zijn de resultaten te herleiden naar personen.  
 
Om het informele netwerk binnen de vestiging in Alkmaar in kaart te brengen zou ik je wel willen 
vragen hierboven je naam op te nemen. Hierdoor wordt er inzicht gegeven in de verhouding hoe 
bepaalde thema’s leven binnen de informele netwerken ten opzichte van de afdelingen. 
 
Op basis van de door iedereen gegeven input kom ik tot een gedegen eindconclusie op basis waarvan 
de organisatie lering kan trekken voor de toekomst. 
 
De thema’s 
De thema’s in deze enquête zijn opgedeeld in een aantal categorieën. Deze thema’s zijn opgetekend 
aan de hand van een aantal interviews welke eind februari zijn gehouden onder medewerkers van 




Graag een X invullen in het vakje van uw antwoord 
 Helemaal 
oneens 
oneens neutraal eens Helemaal 
eens 
De sfeer 
De sfeer in Alkmaar is goed.      
Iedereen is erg betrokken.      
De klant staat centraal.      
Door de implementatie van Heisale is de sfeer onder druk 
komen te staan. 
     
Mensen zijn door de verandering eerder geïrriteerd.      
Samenwerking 
Toen we nog met Proost werkte was er onderling beter 
contact. 
     
In Heisale is alles veel meer afgeschermd door autorisaties 
waardoor mensen zich terugtrekken op eilandjes. 
     
De teams welke recent zijn geformeerd hebben een 
positieve invloed op de samenwerking  
(teams bestaan uit Vertegenwoordiger, Commercieel 
assistent, Verkooptelefonist, Groepsleider Logistiek en 
Chauffeur). 
     
De samenwerking tussen de afdelingen Logistiek en 
Verkooptelefonie is niet optimaal. 
     
Na de implementatie van Heisale is de samenwerking 
tussen de afdelingen Logistiek en Verkooptelefonie nog 
meer onder druk komen te staan. 
     
Bij de actie Allied Forces (o.a. wijnen) is er goed 
samengewerkt.  
     
Mede door de goede samenwerking is dit een succes is 
geworden. 
     
Communicatie 
De veranderingen worden goed gecommuniceerd.      
Je wordt goed bij de verandering betrokken.      
Aanpak van de veranderingen 
Er worden veel veranderingen tegelijk doorgevoerd.      
Hierdoor komt het voor dat de verschillende 
veranderingen elkaar bijten. 
     
Er wordt te weinig tijd gegeven om een verandering goed 
te laten inbedden. 
     
De besparing van de Medewerker Administratie Logistiek 
(MAL) is te snel doorgevoerd, beter was geweest om te 
wachten totdat Heisale goed draaide. 
     
Hoeveelheid werkzaamheden  
Je moet in Heisale veel meer handelingen uitvoeren dan in 
Proost. 
     
Werkdruk 
De werkdruk is toegenomen doordat je in Heisale meer 
handelingen moet uitvoeren 
     
Ik denk dat de werkdruk niet zal afnemen, maar structureel 
blijft bestaan. 
     





oneens neutraal eens Helemaal 
eens 
Problemen Facturen 
Doordat de verkeerde factuuradressen in Heisale waren 
opgenomen zijn er veel fouten met facturen ontstaan. 
     
Door de fouten in de facturen zijn we veel tijd kwijt met 
het beantwoorden van vragen van klanten hierover. 
     
Door deze vragen komen we niet goed toe aan ons 
normale werk. 
     
Werkzaamheden Magazijn 
We moeten soms lang wachten voordat het systeem nieuw 
werk oplevert. 
     
Doordat er lang gewacht moet worden op nieuw werk 
moet het magazijnpersoneel vaker overwerken. 
     
Werkzaamheden Chauffeurs 
Met de nieuwe PDA (MDSD) voor de chauffeurs zijn de 
chauffeurs meer tijd kwijt met de administratie bij de 
klant. 
     
Door de toegenomen administratie met de PDA zijn we 
meer tijd per klant kwijt met het laden en lossen. 
     
De veranderingen welke recentelijk zijn doorgevoerd op de 
PDA’s hebben veel verbeterd. 
     
Het Management Team Alkmaar 
Het Managementteam Alkmaar brengt veel structuur aan.      
Het MT staat achter de eigen mensen.      
De indruk wordt door het MT gewekt dat alles zodanig 
klaar is en er doorgegaan kan worden met implementeren 
bij andere vestigingen. 
     
Het Projectmanagement Heisale 
De ervaringen met het projectteam waren in het begin erg 
positief. 
     
De ervaring is nu minder doordat ze een stap terug deden 
terwijl het nog niet allemaal goed werkte. 
     
De boodschap van het projectmanagement aan het begin 
was dat de implementatie helemaal vlekkeloos zou 
verlopen. 
     
De indruk welke ze hiermee hadden gewekt was niet 
realistisch. 
     
Flexibiliteit systeem 
SAP dwingt je om het meteen op de juiste manier te doen 
(first time right). 
     
Uiteindelijk gaan we hierdoor minder fouten maken.      
Het is goed dat we over zijn naar SAP, aangezien we met 
Proost alles konden en mochten. 






Er is een lijst bijgevoegd met alle namen van medewerkers in Alkmaar. Ik wil je vragen om in deze 
lijst aan te kruisen met wie je informeel over veranderingen en in het bijzonder Heisale praat. 
Dit houdt in dat je aangeeft met wie je van je collega’s zowel de negatieve als positieve aspecten van 
werk of een verandering binnen je functie bespreekt. Het bespreken gebeurt informeel, wat wil 
zeggen buiten vaste afspraken of inhoudelijk werkcontact om. 
 
De informatie die je geeft wordt vertrouwelijk behandeld. Op geen enkele manier zal ik namen 
gebruiken in de resultaten van mijn onderzoek of zijn de resultaten te herleiden naar personen.  
 
Graag aankruisen met wie je regelmatig informeel spreekt. 
Voornaam Achternaam   Voornaam Achternaam  
Edwin van der Neut   Donald van Laar  
Roel Hopman   Jeroen van Wijk  
Miranda Gout   Mark Dam  
Danielle Lover   Ben Bakker  
Mildred Schaft   Hans de Kroon  
Raymond Brakenhoff   Dirk Knijn  
Ernst Jan van der Wal   Henk Dekker  
Annick Williams   Wiebe Dootjes   
Leendert van der Plas   Rick  Brouwer  
Adriaan Vogelaar   Pasquinel  Croque  
Eugenie Kant   Dirk  Pos  
Cor Sonnema   Merviv Hendriks  
Simon Masteling   Bart Odinga  
Cees Bakker   Keesjan Ruyter  
Jack Gerdes   Marcel Reijn  
Dirk Honders   Bart Molenaar  
Jan Temme   Gerit van Arkelen  
Marjan Vingerling-Dekker   Koen de Weert  
Ria Rubers-van Hees   Ronald Oosterveer  
Daphne van der Giessen   Mike Steen  
Janneke van der Weerd   Mark van Roon  
Jeroen den Hollander   Keesjan Visser  
Ronald Albers   Thijs Gerhardus  
Gerard Duinmayer   Alexander Witting  
Gertjan van Otterloo   Peter Harwijne  
Frank Buitendam      
Bart Bootsman      
Martijn Nagelmaeker      





Bijlage 11 clusters 
 
1:  10 11 17 25 27 28 
2:  10 11 25 27 28 31 
3:  8 10 25 27 28 31 
4:  10 19 27 28 
5:  8 9 10 27 28 
6:  10 16 17 27 
7:  10 16 27 31 
8:  1 10 16 17 
9:  1 10 11 17 
10:  10 13 14 17 
11:  10 11 13 17 
12:  10 19 20 
13:  10 19 22 
14:  10 11 22 
15:  8 10 25 28 29 31 
16:  10 19 28 29 
17:  1 2 3 16 
18:  2 3 4 
19:  1 2 16 18 
20:  1 3 16 17 
21:  4 6 8 9 
22:  4 6 7 
23:  4 13 14 
24:  5 6 7 
25:  5 6 9 
26:  6 8 9 27 28 
27:  6 17 27 28 
28:  6 19 27 28 
29:  6 16 17 18 27 
30:  6 15 16 17 18 
31:  1 15 16 17 18 
32:  14 17 18 
33:  1 11 17 18 
34:  11 17 18 27 
35:  22 23 24 
36:  24 27 28 
37:  8 27 28 30 31
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Bijlage 12 Schematische weergave uitkomsten thema’s 
 
Thema ‘de Sfeer’ 
 
Subthema ‘samenwerking Heisale’ 
 






































Thema ‘Aanpak van de veranderingen’ 
 




















Thema ‘Het management team Alkmaar’ 
 
Thema ‘Het projectmanagement Heislae’ 
 




















































Stelling 38: ‘Uiteindelijk gaan we hierdoor minder fouten maken’ 
 








































 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid man 34 85,0 85,0 85,0 
vrouw 6 15,0 15,0 100,0 
Total 40 100,0 100,0  
 
Afdeling 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid Verkoopondersteuning 5 12,5 12,5 12,5 
Management team 5 12,5 12,5 25,0 
Logistiek 5 12,5 12,5 37,5 
Verkooptelefonie 3 7,5 7,5 45,0 
Sales 5 12,5 12,5 57,5 
Magazijn 8 20,0 20,0 77,5 
Transport 9 22,5 22,5 100,0 
Total 40 100,0 100,0  
 
One way anova alle vragen 
ANOVA 
 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
De sfeer in Alkmaar is goed. Between Groups 9,303 6 1,550 3,579 ,008 
Within Groups 14,297 33 ,433   
Total 23,600 39    
Iedereen is erg betrokken. Between Groups 2,811 6 ,469 ,879 ,521 
Within Groups 17,589 33 ,533   
Total 20,400 39    
De klant staat centraal. Between Groups 10,944 6 1,824 3,576 ,008 
Within Groups 16,831 33 ,510   
Total 27,775 39    
Door de implementatie van 
Heisale is de sfeer onder 
druk komen te staan. 
Between Groups 14,319 6 2,387 5,853 ,000 
Within Groups 13,456 33 ,408   
Total 27,775 39    
Mensen zijn door de verandering 
eerder geïrriteerd. 
Between Groups 21,511 6 3,585 11,727 ,000 
Within Groups 10,089 33 ,306   
Total 31,600 39    
Toen we nog met Proost werkte Between Groups 10,544 6 1,757 2,784 ,027 
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was er onderling beter 
contact. 
Within Groups 20,831 33 ,631   
Total 31,375 39    
In Heisale is alles veel meer 
afgeschermd door 
autorisaties waardoor 
mensen zich terugtrekken 
op eilandjes. 
Between Groups 9,011 6 1,502 2,244 ,063 
Within Groups 22,089 33 ,669   
Total 31,100 39 
   
De teams welke recent zijn 
geformeerd hebben een 
positieve invloed op de 
samenwerking  
Between Groups 3,344 6 ,557 1,350 ,264 
Within Groups 13,631 33 ,413   
Total 16,975 39    
De samenwerking tussen de 
afdelingen Logistiek en 
Verkooptelefonie is niet 
optimaal. 
Between Groups 4,036 6 ,673 1,426 ,234 
Within Groups 15,564 33 ,472   
Total 19,600 39    
Na de implementatie van Heisale 
is de samenwerking tussen 
de afdelingen Logistiek en 
Verkooptelefonie nog meer 
onder druk komen te staan. 
Between Groups 6,586 6 1,098 1,777 ,135 
Within Groups 20,389 33 ,618   
Total 26,975 39 
   
Bij de actie Allied Forces (o.a. 
wijnen) is er goed 
samengewerkt.  
Between Groups 10,636 6 1,773 3,909 ,005 
Within Groups 14,964 33 ,453   
Total 25,600 39    
Mede door de goede 
samenwerking is dit een 
succes is geworden. 
Between Groups 6,811 6 1,135 1,858 ,118 
Within Groups 20,164 33 ,611   
Total 26,975 39    
De veranderingen worden goed 
gecommuniceerd. 
Between Groups 6,053 6 1,009 2,231 ,065 
Within Groups 14,922 33 ,452   
Total 20,975 39    
Je wordt goed bij de verandering 
betrokken. 
Between Groups 2,433 6 ,406 ,717 ,639 
Within Groups 18,667 33 ,566   
Total 21,100 39    
Er worden veel veranderingen 
tegelijk doorgevoerd. 
Between Groups 4,711 6 ,785 2,915 ,022 
Within Groups 8,889 33 ,269   
Total 13,600 39    
Hierdoor komt het voor dat de 
verschillende veranderingen 
elkaar bijten. 
Between Groups 2,371 6 ,395 1,470 ,220 
Within Groups 8,603 32 ,269   
Total 10,974 38    
Er wordt te weinig tijd gegeven 
om een verandering goed te 
laten inbedden. 
Between Groups 3,211 6 ,535 1,406 ,242 
Within Groups 12,564 33 ,381   
Total 15,775 39    
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De besparing van de 
Medewerker Administratie 
Logistiek (MAL) is te snel 
doorgevoerd, beter was 
geweest om te wachten 
totdat Heisale goed draaide. 
Between Groups 8,986 6 1,498 2,944 ,021 
Within Groups 16,789 33 ,509   
Total 25,775 39 
   
Je moet in Heisale veel meer 
handelingen uitvoeren dan 
in Proost. 
Between Groups 6,000 6 1,000 1,398 ,245 
Within Groups 23,600 33 ,715   
Total 29,600 39    
De werkdruk is toegenomen 
doordat je in Heisale meer 
handelingen moet uitvoeren 
Between Groups 8,086 6 1,348 2,354 ,053 
Within Groups 18,889 33 ,572   
Total 26,975 39    
Ik denk dat de werkdruk niet zal 
afnemen, maar structureel 
blijft bestaan. 
Between Groups 4,703 6 ,784 1,192 ,335 
Within Groups 21,697 33 ,657   
Total 26,400 39    
Doordat de verkeerde 
factuuradressen in Heisale 
waren opgenomen zijn er 
veel fouten met facturen 
ontstaan. 
Between Groups 3,908 6 ,651 1,203 ,329 
Within Groups 17,867 33 ,541   
Total 21,775 39 
   
Door de fouten in de facturen 
zijn we veel tijd kwijt met het 
beantwoorden van vragen 
van klanten hierover. 
Between Groups 7,153 6 1,192 2,846 ,024 
Within Groups 13,822 33 ,419   
Total 20,975 39    
Door deze vragen komen we niet 
goed toe aan ons normale 
werk. 
Between Groups 8,186 6 1,364 3,313 ,012 
Within Groups 13,589 33 ,412   
Total 21,775 39    
We moeten soms lang wachten 
voordat het systeem nieuw 
werk oplevert. 
Between Groups 11,500 6 1,917 2,928 ,021 
Within Groups 21,600 33 ,655   
Total 33,100 39    
Doordat er lang gewacht moet 
worden op nieuw werk moet 
het magazijnpersoneel 
vaker overwerken. 
Between Groups 3,153 6 ,525 ,606 ,724 
Within Groups 28,622 33 ,867   
Total 31,775 39    
Met de nieuwe PDA (MDSD) 
voor de chauffeurs zijn de 
chauffeurs meer tijd kwijt 
met de administratie bij de 
klant. 
Between Groups 13,633 6 2,272 4,888 ,001 
Within Groups 15,342 33 ,465   
Total 28,975 39 
   
Door de toegenomen 
administratie met de PDA 
Between Groups 18,044 6 3,007 7,376 ,000 
Within Groups 13,456 33 ,408   
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zijn we meer tijd per klant 
kwijt met het laden en 
lossen. 
Total 31,500 39 
   
De veranderingen welke 
recentelijk zijn doorgevoerd 
op de PDA’s hebben veel 
verbeterd. 
Between Groups 1,100 6 ,183 ,396 ,876 
Within Groups 15,275 33 ,463   
Total 16,375 39    
Het Managementteam Alkmaar 
brengt veel structuur aan. 
Between Groups 2,703 6 ,450 2,037 ,088 
Within Groups 7,297 33 ,221   
Total 10,000 39    
Het MT staat achter de eigen 
mensen. 
Between Groups 2,153 6 ,359 ,938 ,481 
Within Groups 12,622 33 ,382   
Total 14,775 39    
De indruk wordt door het MT 
gewekt dat alles zodanig 
klaar is en er doorgegaan 
kan worden met 
implementeren bij andere 
vestigingen. 
Between Groups 9,036 6 1,506 3,956 ,004 
Within Groups 12,564 33 ,381   
Total 21,600 39 
   
De ervaringen met het 
projectteam waren in het 
begin erg positief. 
Between Groups 1,258 6 ,210 ,404 ,871 
Within Groups 17,142 33 ,519   
Total 18,400 39    
De ervaring is nu minder doordat 
ze een stap terug deden 
terwijl het nog niet allemaal 
goed werkte. 
Between Groups 5,375 6 ,896 1,895 ,111 
Within Groups 15,600 33 ,473   
Total 20,975 39    
De boodschap van het 
projectmanagement aan het 
begin was dat de 
implementatie helemaal 
vlekkeloos zou verlopen. 
Between Groups 1,569 6 ,262 ,378 ,888 
Within Groups 22,831 33 ,692   
Total 24,400 39 
   
De indruk welke ze hiermee 
hadden gewekt was niet 
realistisch. 
Between Groups 2,403 6 ,400 ,527 ,784 
Within Groups 25,097 33 ,761   
Total 27,500 39    
SAP dwingt je om het meteen op 
de juiste manier te doen 
(first time right). 
Between Groups 2,208 6 ,368 ,591 ,735 
Within Groups 20,567 33 ,623   
Total 22,775 39    
Uiteindelijk gaan we hierdoor 
minder fouten maken. 
Between Groups 5,958 6 ,993 2,056 ,086 
Within Groups 15,942 33 ,483   
Total 21,900 39    
Het is goed dat we over zijn naar 
SAP, aangezien we met 
Between Groups 12,019 6 2,003 3,525 ,008 
Within Groups 18,756 33 ,568   
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Proost alles konden en 
mochten. 
Total 30,775 39 
   
 
One way Anova thema’s 
 
ANOVA 
 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
De Sfeer Between Groups 6,814 6 1,136 7,057 ,000 
Within Groups 5,310 33 ,161   
Total 12,124 39    
samenwerking bij Heisale Between Groups 54,633 6 9,106 3,152 ,015 
Within Groups 95,342 33 2,889   
Total 149,975 39    
samenwerking bij Alied 
forces 
Between Groups 50,269 6 8,378 2,540 ,039 
Within Groups 108,831 33 3,298   
Total 159,100 39    
Communicatie Between Groups 2,780 6 ,463 1,087 ,390 
Within Groups 14,064 33 ,426   
Total 16,844 39    
Aanpak van de 
veranderingen 
Between Groups 23,274 6 3,879 2,224 ,066 
Within Groups 55,803 32 1,744   
Total 79,077 38    
Hoeveelheid 
werkzaamheden  
Between Groups 1,619 6 ,270 1,500 ,209 
Within Groups 5,935 33 ,180   
Total 7,554 39    
Werkdruk Between Groups 5,908 6 ,985 2,059 ,085 
Within Groups 15,785 33 ,478   
Total 21,694 39    
Problemen Facturen Between Groups 5,880 6 ,980 2,915 ,022 
Within Groups 11,095 33 ,336   
Total 16,975 39    
Werkzaamheden Magazijn Between Groups 6,388 6 1,065 1,669 ,160 
Within Groups 21,056 33 ,638   
Total 27,444 39    
Werkzaamheden chauffeurs Between Groups 62,411 6 10,402 6,657 ,000 
Within Groups 51,564 33 1,563   
Total 113,975 39    
Het Managementteam 
Alkmaar 
Between Groups 8,633 6 1,439 1,433 ,232 
Within Groups 33,142 33 1,004   





Between Groups 5,944 6 ,991 ,419 ,861 
Within Groups 77,956 33 2,362   
Total 83,900 39    
 
 
Post hoc tests thema’s met significant verschil 
Dependent 
Variable (I) Afdeling (J) Afdeling 
Mean Difference 
(I-J) Std. Error Sig. 
95% Confidence Interval 
Lower Bound Upper Bound 
De Sfeer Verkoopondersteuning Management team -,44000 ,25371 ,803 -1,4006 ,5206 
Logistiek -,28000 ,25371 ,973 -1,2406 ,6806 
Verkooptelefonie -,20000 ,29295 ,998 -1,3092 ,9092 
Sales -,72000 ,25371 ,267 -1,6806 ,2406 
Magazijn ,60000 ,22869 ,358 -,2659 1,4659 
Transport -,24444 ,22375 ,975 -1,0916 ,6027 
Management team Verkoopondersteuning ,44000 ,25371 ,803 -,5206 1,4006 
Logistiek ,16000 ,25371 ,999 -,8006 1,1206 
Verkooptelefonie ,24000 ,29295 ,994 -,8692 1,3492 
Sales -,28000 ,25371 ,973 -1,2406 ,6806 
Magazijn 1,04000
*
 ,22869 ,009 ,1741 1,9059 
Transport ,19556 ,22375 ,992 -,6516 1,0427 
Logistiek Verkoopondersteuning ,28000 ,25371 ,973 -,6806 1,2406 
Management team -,16000 ,25371 ,999 -1,1206 ,8006 
Verkooptelefonie ,08000 ,29295 1,000 -1,0292 1,1892 
Sales -,44000 ,25371 ,803 -1,4006 ,5206 
Magazijn ,88000
*
 ,22869 ,044 ,0141 1,7459 
Transport ,03556 ,22375 1,000 -,8116 ,8827 
Verkooptelefonie Verkoopondersteuning ,20000 ,29295 ,998 -,9092 1,3092 
Management team -,24000 ,29295 ,994 -1,3492 ,8692 
Logistiek -,08000 ,29295 1,000 -1,1892 1,0292 
Sales -,52000 ,29295 ,785 -1,6292 ,5892 
Magazijn ,80000 ,27158 ,227 -,2283 1,8283 
Transport -,04444 ,26743 1,000 -1,0570 ,9681 
Sales Verkoopondersteuning ,72000 ,25371 ,267 -,2406 1,6806 
Management team ,28000 ,25371 ,973 -,6806 1,2406 
Logistiek ,44000 ,25371 ,803 -,5206 1,4006 
Verkooptelefonie ,52000 ,29295 ,785 -,5892 1,6292 
Magazijn 1,32000
*
 ,22869 ,000 ,4541 2,1859 
Transport ,47556 ,22375 ,612 -,3716 1,3227 
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Magazijn Verkoopondersteuning -,60000 ,22869 ,358 -1,4659 ,2659 
Management team -1,04000
*
 ,22869 ,009 -1,9059 -,1741 
Logistiek -,88000
*
 ,22869 ,044 -1,7459 -,0141 
Verkooptelefonie -,80000 ,27158 ,227 -1,8283 ,2283 
Sales -1,32000
*
 ,22869 ,000 -2,1859 -,4541 
Transport -,84444
*
 ,19492 ,015 -1,5825 -,1064 
Transport Verkoopondersteuning ,24444 ,22375 ,975 -,6027 1,0916 
Management team -,19556 ,22375 ,992 -1,0427 ,6516 
Logistiek -,03556 ,22375 1,000 -,8827 ,8116 
Verkooptelefonie ,04444 ,26743 1,000 -,9681 1,0570 
Sales -,47556 ,22375 ,612 -1,3227 ,3716 
Magazijn ,84444
*






Management team -,80000 ,79058 ,983 -3,7934 2,1934 
Logistiek -2,20000 ,79058 ,289 -5,1934 ,7934 
Verkooptelefonie -,66667 ,91288 ,997 -4,1232 2,7898 
Sales -1,40000 ,79058 ,787 -4,3934 1,5934 
Magazijn -,62500 ,71262 ,992 -3,3232 2,0732 
Transport -3,55556
*
 ,69723 ,002 -6,1955 -,9156 
Management team Verkoopondersteuning ,80000 ,79058 ,983 -2,1934 3,7934 
Logistiek -1,40000 ,79058 ,787 -4,3934 1,5934 
Verkooptelefonie ,13333 ,91288 1,000 -3,3232 3,5898 
Sales -,60000 ,79058 ,996 -3,5934 2,3934 
Magazijn ,17500 ,71262 1,000 -2,5232 2,8732 
Transport -2,75556
*
 ,69723 ,035 -5,3955 -,1156 
Logistiek Verkoopondersteuning 2,20000 ,79058 ,289 -,7934 5,1934 
Management team 1,40000 ,79058 ,787 -1,5934 4,3934 
Verkooptelefonie 1,53333 ,91288 ,825 -1,9232 4,9898 
Sales ,80000 ,79058 ,983 -2,1934 3,7934 
Magazijn 1,57500 ,71262 ,567 -1,1232 4,2732 
Transport -1,35556 ,69723 ,705 -3,9955 1,2844 
Verkooptelefonie Verkoopondersteuning ,66667 ,91288 ,997 -2,7898 4,1232 
Management team -,13333 ,91288 1,000 -3,5898 3,3232 
Logistiek -1,53333 ,91288 ,825 -4,9898 1,9232 
Sales -,73333 ,91288 ,995 -4,1898 2,7232 
Magazijn ,04167 ,84627 1,000 -3,1626 3,2459 
Transport -2,88889 ,83334 ,093 -6,0442 ,2664 
Sales Verkoopondersteuning 1,40000 ,79058 ,787 -1,5934 4,3934 
Management team ,60000 ,79058 ,996 -2,3934 3,5934 
Logistiek -,80000 ,79058 ,983 -3,7934 2,1934 
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Verkooptelefonie ,73333 ,91288 ,995 -2,7232 4,1898 
Magazijn ,77500 ,71262 ,975 -1,9232 3,4732 
Transport -2,15556 ,69723 ,180 -4,7955 ,4844 
Magazijn Verkoopondersteuning ,62500 ,71262 ,992 -2,0732 3,3232 
Management team -,17500 ,71262 1,000 -2,8732 2,5232 
Logistiek -1,57500 ,71262 ,567 -4,2732 1,1232 
Verkooptelefonie -,04167 ,84627 1,000 -3,2459 3,1626 
Sales -,77500 ,71262 ,975 -3,4732 1,9232 
Transport -2,93056
*
 ,60740 ,005 -5,2304 -,6307 
Transport Verkoopondersteuning 3,55556
*
 ,69723 ,002 ,9156 6,1955 
Management team 2,75556
*
 ,69723 ,035 ,1156 5,3955 
Logistiek 1,35556 ,69723 ,705 -1,2844 3,9955 
Verkooptelefonie 2,88889 ,83334 ,093 -,2664 6,0442 
Sales 2,15556 ,69723 ,180 -,4844 4,7955 
Magazijn 2,93056
*




Crosstabs alle vragen 
 








team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport 
Iedereen is erg betrokken. Oneens 0 1 0 0 2 2 1 6 
Neutraal 1 1 2 3 1 2 6 16 
Eens 4 3 3 0 2 4 2 18 
Total 5 5 5 3 5 8 9 40 
 
 








team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport 
De klant staat centraal. Helemaal Oneens 0 0 0 0 1 0 0 1 
Oneens 2 3 0 0 1 0 2 8 
Neutraal 2 1 2 1 3 1 4 14 
Eens 1 1 3 2 0 7 3 17 














team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport 
Door de implementatie van 
Heisale is de sfeer onder 
druk komen te staan. 
Oneens 0 0 0 0 0 4 0 4 
Neutraal 0 0 1 1 0 2 2 6 
Eens 5 5 1 2 2 2 6 23 
Helemaal Eens 0 0 3 0 3 0 1 7 
Total 5 5 5 3 5 8 9 40 
 
 








team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport 
Mensen zijn door de  
verandering  
eerder geïrriteerd. 
Oneens 0 0 0 0 0 5 0 5 
Neutraal 0 0 0 0 0 2 1 3 
Eens 5 4 2 3 2 1 6 23 
Helemaal Eens 0 1 3 0 3 0 2 9 














 team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport 
Toen we nog met Proost  
werkte was er onderling  
beter contact. 
Oneens 1 1 0 0 0 3 2 7 
Neutraal 1 2 0 3 3 3 3 15 
Eens 3 2 2 0 1 2 4 14 
Helemaal Eens 0 0 3 0 1 0 0 4 
Total 5 5 5 3 5 8 9 40 
 
 








team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport 
In Heisale is alles veel meer 
afgeschermd door 
autorisaties waardoor 
mensen zich terugtrekken 
op eilandjes. 
Oneens 1 2 0 0 0 3 1 7 
Neutraal 2 0 1 1 1 3 8 16 
Eens 2 3 2 1 4 1 0 13 
Helemaal Eens 0 0 2 1 0 1 0 4 













team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport 
De teams welke recent zijn 
geformeerd hebben een 
positieve invloed op de 
samenwerking  
Oneens 0 0 1 0 0 1 3 5 
Neutraal 3 1 3 2 3 5 4 21 
Eens 2 4 1 1 2 2 2 14 
Total 5 5 5 3 5 8 9 40 
 
 








team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport 
De samenwerking tussen de 
afdelingen Logistiek en 
Verkooptelefonie is niet 
optimaal. 
Helemaal Oneens 0 0 0 0 0 0 1 1 
Neutraal 1 0 0 0 0 4 1 6 
Eens 4 5 4 2 3 3 7 28 
Helemaal Eens 0 0 1 1 2 1 0 5 






Na de implementatie van Heisale is de samenwerking tussen de afdelingen Logistiek en Verkooptelefonie nog meer onder druk komen te staan.  








team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport 
Na de implementatie van 
Heisale is de samenwerking 
tussen de afdelingen 
Logistiek en 
Verkooptelefonie nog meer 
onder druk komen te staan. 
Helemaal Oneens 0 0 0 0 0 0 1 1 
Neutraal 1 1 0 0 0 3 2 7 
Eens 4 2 2 2 2 4 5 21 
Helemaal Eens 0 2 3 1 3 1 1 11 
Total 5 5 5 3 5 8 9 40 
 








team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport 
Bij de actie Allied Forces  
(o.a. wijnen) is er goed 
samengewerkt.  
Helemaal Oneens 0 0 0 0 0 1 0 1 
Oneens 0 2 1 0 0 0 4 7 
Neutraal 2 1 4 0 2 6 5 20 
Eens 3 2 0 2 3 1 0 11 
Helemaal Eens 0 0 0 1 0 0 0 1 












team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport 
Mede door de goede 
samenwerking is dit een 
succes is geworden. 
Helemaal Oneens 0 0 0 0 0 1 1 2 
Oneens 0 1 2 0 0 0 3 6 
Neutraal 3 1 2 2 3 6 5 22 
Eens 2 3 1 0 2 1 0 9 
Helemaal Eens 0 0 0 1 0 0 0 1 
Total 5 5 5 3 5 8 9 40 
 








team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport 
De veranderingen worden  
goed gecommuniceerd. 
Oneens 4 4 2 1 1 1 3 16 
Neutraal 1 1 2 2 2 4 5 17 
Eens 0 0 1 0 2 3 1 7 














team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport 
Je wordt goed bij de  
verandering betrokken. 
Helemaal Oneens 0 0 0 0 0 1 0 1 
Oneens 3 2 2 0 2 0 2 11 
Neutraal 2 2 2 2 3 5 5 21 
Eens 0 1 1 1 0 2 2 7 
Total 5 5 5 3 5 8 9 40 
 
 








team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport 
Er worden veel  
veranderingen tegelijk  
doorgevoerd. 
Oneens 0 0 1 0 0 1 0 2 
Neutraal 0 1 0 1 0 6 4 12 
Eens 5 4 4 2 5 1 5 26 















team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport 
Hierdoor komt het voor  
dat de verschillende  
veranderingen elkaar bijten. 
Oneens 0 0 1 0 0 0 0 1 
Neutraal 0 1 0 2 0 4 5 12 
Eens 5 4 4 1 5 3 4 26 
Total 5 5 5 3 5 7 9 39 
 
 








team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport 
Er wordt te weinig tijd  
gegeven om een  
verandering goed te laten  
inbedden. 
Oneens 0 0 0 0 0 1 0 1 
Neutraal 1 0 2 2 3 5 4 17 
Eens 4 5 2 1 1 2 5 20 
Helemaal Eens 0 0 1 0 1 0 0 2 





De besparing van de Medewerker Administratie Logistiek (MAL) is te snel doorgevoerd, beter was geweest om te wachten totdat Heisale goed  








team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport 
De besparing van de 
Medewerker Administratie 
Logistiek (MAL) is te snel 
doorgevoerd, beter was 
geweest om te wachten 
totdat Heisale goed draaide. 
Helemaal Oneens 0 0 0 0 0 0 1 1 
Neutraal 0 0 0 0 0 1 3 4 
Eens 3 5 0 2 3 4 4 21 
Helemaal Eens 2 0 5 1 2 3 1 14 
Total 5 5 5 3 5 8 9 40 
 
 








team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport 
Je moet in Heisale veel  
meer handelingen uitvoeren  
dan in Proost. 
Helemaal Oneens 0 0 0 0 0 0 1 1 
Oneens 0 0 0 0 0 1 0 1 
Neutraal 1 1 0 1 1 3 1 8 
Eens 4 3 1 1 3 3 6 21 
Helemaal Eens 0 1 4 1 1 1 1 9 













team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport 
De werkdruk is toegenomen 
doordat je in Heisale meer 
handelingen moet uitvoeren 
Oneens 0 0 0 0 0 1 1 2 
Neutraal 2 1 0 1 0 4 0 8 
Eens 3 4 1 1 2 1 7 19 
Helemaal Eens 0 0 4 1 3 2 1 11 
Total 5 5 5 3 5 8 9 40 
 
 








team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport 
Ik denk dat de werkdruk  
niet zal afnemen, maar  
structureel blijft bestaan. 
Oneens 0 1 0 0 0 1 1 3 
Neutraal 2 2 1 1 0 4 2 12 
Eens 3 2 2 2 4 2 4 19 
Helemaal Eens 0 0 2 0 1 1 2 6 













team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport 
Doordat de verkeerde 
factuuradressen in Heisale 
waren opgenomen zijn er 
veel fouten met facturen 
ontstaan. 
Neutraal 1 1 1 2 1 5 4 15 
Eens 3 3 3 1 1 2 4 17 
Helemaal Eens 1 1 1 0 3 1 1 8 
Total 5 5 5 3 5 8 9 40 
 
 








 team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport 
Door de fouten in de facturen 
zijn we veel tijd kwijt met het 
beantwoorden van vragen 
van klanten hierover. 
Neutraal 0 1 0 1 0 5 3 10 
Eens 4 1 4 2 1 2 5 19 
Helemaal Eens 1 3 1 0 4 1 1 11 














team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport 
Door deze vragen komen  
we niet goed toe aan ons 
normale werk. 
Oneens 0 0 0 0 0 0 1 1 
Neutraal 0 1 0 1 0 6 4 12 
Eens 3 3 4 2 3 2 3 20 
Helemaal Eens 2 1 1 0 2 0 1 7 
Total 5 5 5 3 5 8 9 40 
 
 








team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport 
We moeten soms lang  
wachten voordat het  
systeem nieuw werk  
oplevert. 
Helemaal Oneens 0 0 1 0 0 0 0 1 
Oneens 0 0 1 0 0 0 0 1 
Neutraal 4 4 0 3 4 0 2 17 
Eens 1 1 2 0 0 4 5 13 
Helemaal Eens 0 0 1 0 1 4 2 8 













team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport 
Doordat er lang  
gewacht moet worden op  
nieuw werk moet het  
magazijnpersoneel vaker 
overwerken. 
Helemaal Oneens 0 0 1 0 0 0 0 1 
Oneens 0 1 1 0 0 3 1 6 
Neutraal 5 4 2 3 4 0 4 22 
Eens 0 0 0 0 1 3 3 7 
Helemaal Eens 0 0 1 0 0 2 1 4 
Total 5 5 5 3 5 8 9 40 
 
 








team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport 
Met de nieuwe PDA (MDSD) 
voor de chauffeurs zijn de 
chauffeurs meer tijd kwijt 
met de administratie bij de 
klant. 
Neutraal 5 4 1 2 2 5 1 20 
Eens 0 0 2 1 2 3 1 9 
Helemaal Eens 0 1 2 0 1 0 7 11 













team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport 
Door de toegenomen 
administratie met de PDA 
zijn we meer tijd per klant 
kwijt met het laden en 
lossen. 
Neutraal 5 4 2 2 3 6 0 22 
Eens 0 0 1 1 1 2 1 6 
Helemaal Eens 0 1 2 0 1 0 8 12 
Total 5 5 5 3 5 8 9 40 
 
 








team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport 
De veranderingen welke 
recentelijk zijn doorgevoerd 
op de PDA’s hebben veel 
verbeterd. 
Helemaal Oneens 0 0 1 0 0 0 0 1 
Oneens 0 0 0 0 0 0 2 2 
Neutraal 5 4 3 3 4 7 3 29 
Eens 0 1 1 0 1 1 3 7 
Helemaal Eens 0 0 0 0 0 0 1 1 













team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport 
Het Managementteam  
Alkmaar brengt veel  
structuur aan. 
Neutraal 2 1 3 2 0 5 7 20 
Eens 3 4 2 1 5 3 2 20 
Total 5 5 5 3 5 8 9 40 
 
 








team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport 
Het MT staat achter de 
 eigen mensen. 
Neutraal 2 1 2 1 1 4 5 16 
Eens 3 3 3 1 3 4 4 21 
Helemaal Eens 0 1 0 1 1 0 0 3 








De indruk wordt door het MT gewekt dat alles zodanig klaar is en er doorgegaan kan worden met implementeren bij andere vestigingen.  







 team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport 
De indruk wordt door het MT 
gewekt dat alles zodanig 
klaar is en er doorgegaan 
kan worden met 
implementeren bij andere 
vestigingen. 
Oneens 0 3 3 1 0 1 0 8 
Neutraal 2 2 2 2 2 5 6 21 
Eens 3 0 0 0 3 2 2 10 
Helemaal Eens 0 0 0 0 0 0 1 1 
Total 5 5 5 3 5 8 9 40 
 








 team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport 
De ervaringen met het 
projectteam waren in het 
begin erg positief. 
Oneens 0 0 1 0 1 1 2 5 
Neutraal 3 4 2 2 2 5 5 23 
Eens 2 1 2 0 2 2 2 11 
Helemaal Eens 0 0 0 1 0 0 0 1 













team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport 
De ervaring is nu minder  
doordat ze een stap terug  
deden terwijl het nog niet  
allemaal goed werkte. 
Oneens 0 0 0 1 0 0 0 1 
Neutraal 1 1 0 1 0 5 5 13 
Eens 4 4 4 1 3 2 2 20 
Helemaal Eens 0 0 1 0 2 1 2 6 
Total 5 5 5 3 5 8 9 40 
 
 








 team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport 
De boodschap van het 
projectmanagement aan het 
begin was dat de 
implementatie helemaal 
vlekkeloos zou verlopen. 
Helemaal Oneens 0 1 0 0 0 0 0 1 
Oneens 2 0 3 2 3 2 2 14 
Neutraal 1 2 1 1 1 5 6 17 
Eens 2 2 1 0 1 1 1 8 













team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport 
De indruk welke ze hiermee 
hadden gewekt was niet 
realistisch. 
Oneens 0 0 1 0 3 1 2 7 
Neutraal 3 2 3 2 0 5 4 19 
Eens 2 2 1 1 1 2 2 11 
Helemaal Eens 0 1 0 0 1 0 1 3 
Total 5 5 5 3 5 8 9 40 
 
 








team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport 
SAP dwingt je om het meteen  
op de juiste manier te doen  
(first time right). 
Oneens 0 2 1 0 2 0 1 6 
Neutraal 2 0 1 1 2 6 4 16 
Eens 3 2 3 2 1 2 4 17 
Helemaal Eens 0 1 0 0 0 0 0 1 














team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport 
Uiteindelijk gaan we  
hierdoor minder fouten  
maken. 
Helemaal Oneens 0 0 0 0 1 0 0 1 
Oneens 1 0 2 0 1 1 4 9 
Neutraal 2 2 3 2 3 5 4 21 
Eens 2 3 0 1 0 2 1 9 
Total 5 5 5 3 5 8 9 40 
 
 








team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport 
Het is goed dat we over zijn  
naar SAP, aangezien  
we met Proost alles  
konden en mochten. 
Helemaal Oneens 0 0 0 0 1 0 2 3 
Oneens 2 1 3 0 3 1 4 14 
Neutraal 2 1 2 2 1 6 3 17 
Eens 1 2 0 1 0 1 0 5 
Helemaal Eens 0 1 0 0 0 0 0 1 














team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport 
De Sfeer 2,00 0 0 0 0 0 2 0 2 
2,20 0 0 0 0 0 2 0 2 
2,40 0 0 0 0 0 1 0 1 
2,60 0 0 1 0 0 1 0 2 
2,80 2 0 0 0 0 1 1 4 
3,00 1 1 0 0 2 1 1 6 
3,20 2 1 2 3 0 0 5 13 
3,40 0 0 0 0 0 0 1 1 
3,60 0 2 1 0 0 0 0 3 
3,80 0 1 1 0 1 0 0 3 
4,00 0 0 0 0 0 0 1 1 
4,20 0 0 0 0 1 0 0 1 
4,60 0 0 0 0 1 0 0 1 





















e Sales Magazijn Transport 
samenwerking bij Heisale 1,67 0 0 0 0 0 0 1 1 
2,67 0 0 0 0 0 1 0 1 
3,00 1 0 0 0 0 1 0 2 
3,33 1 1 0 0 0 4 4 10 
3,67 1 2 1 1 0 1 3 9 
4,00 2 1 1 1 2 0 1 8 
4,33 0 1 1 0 2 0 0 4 
4,67 0 0 1 0 1 0 0 2 
5,00 0 0 1 1 0 1 0 3 

























e Sales Magazijn Transport 
samenwerking bij Alied 
forces 
1,33 0 0 0 1 0 0 0 1 
2,00 2 2 0 0 2 1 0 7 
2,67 1 2 1 2 1 1 1 9 
3,00 2 0 3 0 2 5 3 15 
3,33 0 0 0 0 0 0 2 2 
3,67 0 1 0 0 0 0 0 1 
4,00 0 0 1 0 0 0 3 4 
4,67 0 0 0 0 0 1 0 1 
Total 5 5 5 3 5 8 9 40 
 








team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport 
Communicatie 2,00 0 0 1 0 0 2 1 4 
2,50 0 1 0 0 1 1 1 4 
3,00 1 0 2 3 3 4 4 17 
3,50 1 2 0 0 0 0 1 4 
4,00 3 2 2 0 1 0 2 10 
4,50 0 0 0 0 0 1 0 1 
Total 5 5 5 3 5 8 9 40 
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e Sales Magazijn Transport 
Aanpak van de 
veranderingen 
2,33 0 0 1 0 0 0 0 1 
2,67 0 0 0 0 0 1 0 1 
3,00 0 0 0 1 0 4 3 8 
3,33 0 0 0 1 0 2 1 4 
3,67 1 2 1 0 3 0 2 9 
4,00 4 3 2 1 1 1 3 15 
4,33 0 0 1 0 1 0 0 2 
Total 5 5 5 3 5 8 9 40 
 
 







team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport 
Hoeveelheid  
werkzaamheden  
2,91 0 0 0 0 0 0 1 1 
3,09 0 0 0 1 0 1 0 2 
3,18 0 0 0 0 0 1 0 1 
3,27 0 1 0 0 0 2 0 3 
3,36 0 0 0 0 0 2 0 2 
3,45 2 1 0 1 0 0 0 4 
3,55 2 2 2 0 2 0 1 9 
3,64 1 0 0 0 0 0 0 1 
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3,73 0 0 1 0 0 0 1 2 
3,82 0 0 0 1 0 0 1 2 
3,91 0 0 1 0 0 0 2 3 
4,00 0 0 0 0 0 1 0 1 
4,09 0 1 0 0 2 0 1 4 
4,27 0 0 0 0 0 0 1 1 
4,36 0 0 0 0 0 1 0 1 
4,55 0 0 0 0 1 0 0 1 
4,64 0 0 0 0 0 0 1 1 
4,91 0 0 1 0 0 0 0 1 
Total 5 5 5 3 5 8 9 40 








team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport 
Werkdruk 2,00 0 0 0 0 0 1 1 2 
3,00 1 2 0 0 0 3 0 6 
3,50 2 1 1 2 0 2 2 10 
4,00 2 2 0 0 2 0 3 9 
4,50 0 0 2 1 2 1 3 9 
5,00 0 0 2 0 1 1 0 4 












team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport 
Problemen Facturen 3,00 0 1 0 1 0 5 3 10 
3,33 0 0 0 0 0 0 1 1 
3,67 0 0 1 1 0 1 2 5 
4,00 3 1 3 1 2 1 2 13 
4,33 1 1 0 0 0 0 0 2 
4,67 1 2 0 0 1 1 0 5 
5,00 0 0 1 0 2 0 1 4 
Total 5 5 5 3 5 8 9 40 
 







team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport 
Werkzaamheden Magazijn 1,00 0 0 1 0 0 0 0 1 
2,00 0 0 1 0 0 0 0 1 
3,00 4 5 0 3 4 3 3 22 
3,50 1 0 2 0 0 0 2 5 
4,00 0 0 0 0 0 1 2 3 
4,50 0 0 0 0 1 2 1 4 
5,00 0 0 1 0 0 2 1 4 
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team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport 
Werkzaamheden Magazijn 1,00 0 0 1 0 0 0 0 1 
2,00 0 0 1 0 0 0 0 1 
3,00 4 5 0 3 4 3 3 22 
3,50 1 0 2 0 0 0 2 5 
4,00 0 0 0 0 0 1 2 3 
4,50 0 0 0 0 1 2 1 4 
5,00 0 0 1 0 0 2 1 4 
Total 5 5 5 3 5 8 9 40 
 









e Sales Magazijn Transport 
Werkzaamheden chauffeurs 3,00 5 4 1 2 2 5 0 19 
3,50 0 0 1 0 1 1 0 3 
4,00 0 0 1 1 1 2 2 7 
5,00 0 1 2 0 1 0 7 11 
















e Sales Magazijn Transport 
Het Managementteam 
Alkmaar 
1,50 0 1 0 1 1 0 0 3 
2,00 3 3 2 0 3 3 2 16 
2,50 0 0 1 1 1 1 2 6 
3,00 2 1 2 1 0 4 5 15 
Total 5 5 5 3 5 8 9 40 
 









e Sales Magazijn Transport 
Het Projectmanagement 
Heisale 
2,00 0 1 1 0 3 1 2 8 
2,50 2 0 2 1 0 0 0 5 
3,00 1 1 1 2 0 6 4 15 
3,50 0 0 0 0 1 0 1 2 
4,00 2 3 1 0 0 1 2 9 
4,50 0 0 0 0 1 0 0 1 




Gemiddelden berekenen per thema en geanalyseerde stelling (input voor bijlage 12) 
 
de sfeer 
           
Verkoopondersteuning 
Management 
team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport score Totaal % 
Helemaal 
oneens 
0 0 0         1-1,8 
0 0 
Oneens 0 0 1     6   1,9-2,6 7 17,5 
Neutraal 5 2 2 3 2 2 8 2,7-3,4 24 60 
Eens 0 3 2   2   1 3,5-4,2 8 20 
Helemaal 
eens 
0 0 0   1     4,3-5 
1 2,5 
samenwerking bij Heisale 
   
Verkoopondersteuning 
Management 
team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport score Totaal % 
Helemaal 
oneens 
0           1 1-1,8 1 
2,5 
Oneens 0             1,9-2,6 0 0 
Neutraal 2 1       6 4 2,7-3,4 13 32,5 
Eens 3 4 2 2 2 1 4 3,5-4,2 18 45 
Helemaal 
eens 
0   3 1 3 1   4,3-5 8 
20 




team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport score Totaal % 
Helemaal 
oneens 
   1    1-1,8 1 
2,5 
Oneens 2 2   2 1  1,9-2,6 7 17,5 
Neutraal 3 2 4 2 3 6 6 2,7-3,4 26 65 
Eens  1 1    3 3,5-4,2 5 12,5 
Helemaal 
eens 







          
Verkoopondersteuning 
Management 
team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport score Totaal % 
Helemaal 
oneens 
              1-1,8 
0 0 
Oneens   1 1       2 1,9-2,6 4 10 
Neutraal 1   2 3 4 3 4 2,7-3,4 17 42,5 
Eens 4 4 2   1 4 3 3,5-4,2 18 45 
Helemaal 
eens 
          1   4,3-5 
1 2,5 
 
aanpak van de veranderingen 
         
Verkoopondersteuning 
Management 
team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport score Totaal % 
Helemaal 
oneens 
       1-1,8 
0 0 
Oneens   1     1,9-2,6 1 2,5 
Neutraal    2  7 4 2,7-3,4 13 32,5 
Eens 5 5 3 1 4 1 5 3,5-4,2 24 60 
Helemaal 
eens 
  1  1   4,3-5 
2 5 
           Stelling 15: Er worden veel veranderingen tegelijk doorgevoerd. * Afdeling Crosstabulation   
  Verkoopondersteuning 
Management 
team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport score Totaal % 
Helemaal 
oneens 0 0 0 0 0 0 0 
1-1,8 
0 0 
Oneens 0 0 1 0 0 1 0 1,9-2,6 2 5 
Neutraal 0 1 0 1 0 6 4 2,7-3,4 12 30 
Eens 5 4 4 2 5 1 5 3,5-4,2 26 65 
Helemaal 
eens 




           Stelling 16: Hierdoor komt het voor dat de verschillende veranderingen elkaar bijten. * Afdeling Crosstabulation   
  Verkoopondersteuning 
Management 
team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport score Totaal % 
Helemaal 
oneens 0 0 0 0 0 0 0 
1-1,8 
0 0 
Oneens 0 0 1 0 0 0 0 1,9-2,6 1 2,5 
Neutraal 0 1 0 2 0 4 5 2,7-3,4 12 30 
Eens 5 4 4 1 5 3 4 3,5-4,2 26 65 
Helemaal 
eens 
0 0 0 0 0 0 0 4,3-5 
0 0 
           Stelling 17: Er wordt te weinig tijd gegeven om een verandering goed te laten inbedden. * Afdeling Crosstabulation 
 
  Verkoopondersteuning 
Management 
team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport score Totaal % 
Oneens 0 0 0 0 0 1 0 1-1,8 1 2,5 
Neutraal 1 0 2 2 3 5 4 1,9-2,6 17 42,5 
Eens 4 5 2 1 1 2 5 2,7-3,4 20 50 
Helemaal 
Eens 




          Stelling 18: De besparing van de Medewerker Administratie Logistiek (MAL) is te snel doorgevoerd, beter was geweest om te wachten totdat Heisale goed 
draaide. * Afdeling Crosstabulation 
 
  Verkoopondersteuning 
Management 
team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport score Totaal % 
Helemaal 
Oneens 
0 0 0 0 0 0 1 1-1,8 1 
2,5 
Neutraal 0 0 0 0 0 1 3 1,9-2,6 4 10 
Eens 3 5 0 2 3 4 4 2,7-3,4 21 52,5 
Helemaal 
Eens 






         
Verkoopondersteuning 
Management 
team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport score Totaal % 
Helemaal 
oneens 
              1-1,8 0 
0 
Oneens               1,9-2,6 0 0 
Neutraal 2 2   2   6 1 2,7-3,4 13 32,5 
Eens 3 3 4 1 4 1 7 3,5-4,2 23 57,5 
Helemaal 
eens 
    1   1 1 1 4,3-5 4 
10 
Subthema: Werkdruk 
           
Verkoopondersteuning 
Management 
team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport score Totaal % 
Helemaal 
oneens 
              1-1,8 0 
0 
Oneens           1 1 1,9-2,6 2 5 
Neutraal 1 2       3   2,7-3,4 6 15 
Eens 4 3 1 2 2 2 5 3,5-4,2 19 47,5 
Helemaal 
eens 
    4 1 3 2 3 4,3-5 13 
32,5 
           Stelling 20: De werkdruk is toegenomen doordat je in Heisale meer handelingen moet uitvoeren * Afdeling Crosstabulation 
  Verkoopondersteuning 
Management 
team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport score Totaal % 
Oneens 0 0 0 0 0 1 1 1-1,8 2 5 
Neutraal 2 1 0 1 0 4 0 1,9-2,6 8 20 
Eens 3 4 1 1 2 1 7 2,7-3,4 19 47,5 
Helemaal 
Eens 
0 0 4 1 3 2 1 3,5-4,2 11 
27,5 







Stelling 21: Ik denk dat de werkdruk niet zal afnemen, maar structureel blijft bestaan. * Afdeling Crosstabulation 
  Verkoopondersteuning 
Management 
team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport score Totaal % 
Oneens 0 1 0 0 0 1 1 1-1,8 3 7,5 
Neutraal 2 2 1 1 0 4 2 1,9-2,6 12 30 
Eens 3 2 2 2 4 2 4 2,7-3,4 19 47,5 
Helemaal 
Eens 
0 0 2 0 1 1 2 3,5-4,2 6 
15 
  5 5 5 3 5 8 9 4,3-5 40   
Subthema: Problemen facturen 
          
Verkoopondersteuning 
Management 
team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport score Totaal % 
Helemaal 
oneens 
              1-1,8 0 
0 
Oneens               1,9-2,6 0 0 
Neutraal   1   1   5 4 2,7-3,4 11 27,5 
Eens 3 1 4 2 2 2 4 3,5-4,2 18 45 
Helemaal 
eens 
2 3 1   3 1 1 4,3-5 11 
27,5 
Stelling 23: Door de fouten in de facturen zijn we veel tijd kwijt met het beantwoorden van vragen van klanten hierover. * Afdeling Crosstabulation 
 
  Verkoopondersteuning 
Management 
team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport score Totaal % 
Helemaal 




              
1,9-2,6 0 0 
Neutraal 0 1 0 1 0 5 3 2,7-3,4 10 25 
Eens 4 1 4 2 1 2 5 3,5-4,2 19 47,5 
Helemaal 
Eens 
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team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport score Totaal % 
Helemaal 
oneens 
    1         1-1,8 1 
2,5 
Oneens     1         1,9-2,6 1 2,5 
Neutraal 4 5   3 4 3 3 2,7-3,4 22 55 
Eens 1   2     1 4 3,5-4,2 8 20 
Helemaal 
eens 
    1   1 4 2 4,3-5 8 
20 
Subthema: Werkzaamheden Chauffeurs 
          
Verkoopondersteuning 
Management 
team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport score Totaal % 
Helemaal 
oneens 
       1-1,8 0 
0 
Oneens        1,9-2,6 0 0 
Neutraal 5 4 1 2 2 6  2,7-3,4 20 50 
Eens   2 1 2 2 2 3,5-4,2 9 22,5 
Helemaal 
eens 
 1 2  1  7 4,3-5 11 
27,5 
           
 
 
Het Management Team Alkmaar 
         
Verkoopondersteuning 
Management 
team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport score Totaal % 
Helemaal 
oneens 
 1  1 1   1-1,8 3 
7,5 
Oneens 3 3 3 1 4 4 4 1,9-2,6 22 55 
Neutraal 2 1 2 1  4 5 2,7-3,4 15 37,5 
Eens        3,5-4,2 0 0 
Helemaal 
eens 




Stelling 32: De indruk wordt door het MT gewekt dat alles zodanig klaar is en er doorgegaan kan worden met implementeren bij andere vestigingen. * 
Afdeling Crosstabulation 
 
  Verkoopondersteuning 
Management 
team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport score Totaal % 
Helemaal 
oneens               
1-1,8 0 
0 
Oneens 0 3 3 1 0 1 0 1,9-2,6 8 20 
Neutraal 2 2 2 2 2 5 6 2,7-3,4 21 52,5 
Eens 3 0 0 0 3 2 2 3,5-4,2 10 25 
Helemaal 
eens 
0 0 0 0 0 0 1 4,3-5 1 
2,5 
  Het Projectmanagement Heisale 
         
Verkoopondersteuning 
Management 
team Logistiek Verkooptelefonie Sales Magazijn Transport score Totaal % 
Helemaal 
oneens 
       1-1,8 0 
0 
Oneens 2 1 3 1 3 1 2 1,9-2,6 13 32,5 
Neutraal 1 1 1 2  6 4 2,7-3,4 15 37,5 
Eens 2 3 1  1 1 3 3,5-4,2 11 27,5 
Helemaal 
eens 
    1   4,3-5 1 
2,5 
           
